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1. Uvod 
 
Pitanje koje danas postavljaju gotovo svi menadžeri poduzeća je kako pomiriti zahtjeve 
svih sudionika procesa u organizaciji, kako biti i ostati uspješan, te koje tehnike ili metode pri 
tome koristiti. Dio odgovora leži u poboljšanjima. Jedinstvene definicije poboljšanja nema, ali 
skoro svi se slažu u jednome: poboljšanja su promjene na bolje, sve ono što je pomak u odnosu 
prema trenutačnom, a donosi uštedu, financijsku ili funkcionalnu [5]. 
Proizvodne organizacije širom svijeta suočavaju se s mnogim izazovima kako bi 
uspješno poslovale u današnjem konkurentskom okruženju. Moderna proizvodnja zahtijeva da 
organizacija, kako bi bila uspješna, mora podržavati djelotvorno i učinkovito održavanje prakse 
i procedure. Globalno tržište uvjetuje mnoge organizacije za provedbu pro-aktivne proizvodnje 
programa i organizacijske strukture kako bi poboljšala svoju konkurentnost [10]. U protekla 
dva desetljeća, proizvodne organizacije koristile su različite načine za poboljšanje učinkovitosti 
održavanja. Jedan pristup poboljšanju performansi održavanja aktivnosti je razviti i 
implementirati strateške programe TPM-a [1]. Između različitih proizvodnih programa nalaze 
se: ukupno upravljanje kvalitetom (TQM), Just-in-Time (JIT), ukupno produktivno održavanje 
(TPM) te ukupna uključenost zaposlenika (TEI). Ti programi se često spominju kao "Svjetske 
klase proizvodnje" [12].  
Brojni radovi koji su se bavili inovacijama na određeni način obuhvatili su i poboljšanja. 
Tako Bergek i Berggren govore o različitim tipovima instrumenata koji pomažu unaprjeđenju 
različitih tipova inovacija: generalni ekonomski instrumenti potiču inkrementalne inovacije, 
generalni regulatorni instrumenti potiču poboljšanja temeljena na modularnim inovacijama, 
dok tehnološki specifični instrumenti potiču razvoj radikalno novih tehnologija [8]. Drugi 
radovi, posebno oni vezani uz automobilsku industriju govore o poboljšanjima u materijalima 
[45], energetskoj efikasnosti [33], procesima [17], okruženju [11] i slično. Prema Schroederu 
[44], kontinuirana poboljšanja ključ su održavanja konkurentnosti, dok je prema financijskom 
rječniku poboljšanje novo stanje, bolje od prethodnog stanja. Kolika je zapravo moć 
poboljšanja, možda najbolje pokazuje sljedeći citat: ''Ako bismo poboljšali svaki pojedini 
proces u svojem poslovanju samo za 1% ili čak samo za 0,1%, ali kada bismo to činili svaki 
dan – što mislite, koji efekti bi bili postignuti za mjesec dana? Za godinu dana? Za 5 godina?“ 
[34]. 
Mada se o poboljšanjima govori u gotovo svim djelatnostima i segmentima poslovanja, 
najveći broj poboljšanja dolazi iz automobilske industrije, a najveći broj definicija i vrsta 
poboljšanja iz Japana. Razlog tome leži ne samo u činjenici da japanski narod njeguje posebnu 
filozofiju življenja i poslovanja, koja se i danas teško primjenjuje u zapadnom svijetu, nego i u 
njihovoj želji da budu najbolji. Iako je automobilska industrija nastala u Americi, japanska je 
proizvodnja automobila definirala najveći broj danas poznatih suvremenih metoda poboljšanja 
poslovnih procesa. 
Najznačajniji teorijski začetnici različitih oblika poboljšanja usko su vezani uz 
proizvodnju automobila u Toyoti. Taiichi Ohno, najistaknutiji od svih, nastavio je slijediti san 
svojih prethodnika, posebno Eiji Toyode, te je uspješno dovršio implementaciju Toyota 
proizvodnog sistema i time postavio temelje za proizvodnu filozofiju ''pravljenja stvari'' iz koje 
su se razvila brojna danas poznata poboljšanja. Ohno je svojim objavljenim radovima značajno 
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pomogao širenju japanske radne filozofije i lakšoj primjeni kod drugih proizvođača. U svojem 
poznatom radu [54] iznosi niz slučajeva uspješne zamjene masovne proizvodnje s ''lean'' 
proizvodnjom primjenjivom u različitim proizvodnim procesima. Neki od elemenata Toyota 
proizvodnog sistema ubrzo su bili prepoznati i kod ostalih proizvođača, posebno onih na 
zapadu: muda (eliminiranje otpada), jidokka (inteligentna automatizacija) i kanban (upotreba 
kartica u primjeni Just in time proizvodnje, a služe za kontrolu stanja zaliha). 
Edwards Demming, profesor, inženjer i autor brojnih knjiga, posebno je poznat po 
razvoju statističke kontrole kvalitete i PDSA (Plan-Do-Check-Act) kruga kojeg je do kraja 
razvio na temeljima rada W. Shewharta. Najvažniji njegov rad je u Japanu nakon Drugog 
svjetskog rata gdje je surađivao s vodećim ljudima japanske industrije, a s ciljem uvođenja 
unapređenja u proizvodnji. Deming je iz toga razdoblja ostao zapamćen po brojnim idejama 
koje su uvelike pridonijele snažnom uzletu japanske industrije, a najviše će ostati zapamćen po 
14 ključnih principa koje bi menadžment morao slijediti ukoliko želi poboljšati poslovanje [7]. 
Demingovo učenje je uvelike utjecalo da Japan bude prepoznat kao zemlja inovativnih, visoko 
kvalitetnih proizvoda i jake ekonomske snage. Zato ne čudi da je u Japanu cijenjen i priznat 
toliko da se od 1951. dodjeljuje nagrada za kvalitetu s njegovim imenom.  
Uz Deminga nužno je spomenuti i Kaoru Ishikawu koji je zagovarao tezu da je 
poboljšanje kvalitete kontinuirani proces koji uvijek može biti dodatno poboljšan. Poznat je po 
svojem dijagramu uzroka i posljedica (Ishikawa dijagram, odnosno riblja kost dijagram) s kojim 
su postignuta brojna poboljšanja u kvaliteti [15]. Ovaj dijagram omogućava da se na jednom 
mjestu lako vide svi mogući uzroci i posljedice problema u proizvodnji. Dijagram su koristili i 
Deming i Ishikawa kao jedan od prvih alata u procesu uvođenja upravljanja kvalitetom. 
Ishikawa je čvrsto vjerovao u kreiranje standarda, ali je također smatrao da se i standardi trebaju 
stalno pregledavati i unaprjeđivati. Ishikawa je dopunio Demingov PDCA krug te mu dodao 
dva nova koraka.  
Još jedan od značajnijih teoretičara koji su opisali poboljšanja u proizvodnji je Shigeo 
Shingo. Imao je velik utjecaj na razvoj Toyota proizvodnog sistema, Lean proizvodnje i 
Kaizena, a jedan je od začetnika statističke metode kontrole kvalitete. Shingo je bio prvi 
konzultant angažiran u Toyoti, a s ciljem da svojim znanjem i vizijama pomogne u finalizaciji 
ranije započetih poboljšanja te da obuči nove naraštaje. Autor je brojnih djela na temu 
poboljšanja u proizvodnji, a najznačajnije djelo mu je Nova japanska proizvodna filozofija [46]. 
U toj knjizi Shingo obrazlaže tri vrste poboljšanja: Just in time (JIT), Single Minute Exchange 
of Dies (SMED) i Zero Quality Control. Ovaj je autor danas poznatiji u Americi nego u Japanu. 
Sveučilište države Utah od 1988. dodjeljuje Shingo nagradu za izvrsnost u proizvodnji. Ovom 
se nagradom promiče uspješan rad u proizvodnji te nagrađuju poduzeća koja postižu visoke 
poslovne rezultate uz zadovoljstvo kupaca, a uspoređuje se s Nobelovom nagradom u 
proizvodnji.  
Pored spomenutih teoretičara, Juran, Oakland, Taguchi i Crosbiy dali su također svoj 
doprinos unapređenjima i poboljšanjima poslovnih i proizvodnih procesa. Teorijske osnove za 
sva kasnija unapređenja dali su ipak Shewart, Deming i Juran. Sažetak njihove filozofije bio je 
da su sva poboljšanja dobra, ali da je nužno da u njihovu implementaciju budu uključeni svi. U 
tom smislu nije dovoljno samo najbolje raditi. Potrebno je znati što se radi i onda upravo to 
raditi najbolje. 
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Kao rezultat učenja najpoznatijih teoretičara kvalitete i poboljšanja, Toyota i ostali 
japanski proizvođači nisu napravili nemoguće. Jednostavno su prilagodili poslovanje uvjetima 
na tržištu te kreativno primijenili inovacije u tehnologiji prvotno nastale u američkim 
poduzećima, Nadalje, tražeći bolja rješenja za temeljne probleme postavili su nove standarde 
efikasnosti i započeli revoluciju u proizvodnji.  
Prethodni uvid u definicije poboljšanja i teoretičare koji su se njima bavili pokazuje 
važnost poboljšanja kao područja istraživanja. Zbog toga se ovaj rad bavi istraživanjem stupnja 
primjene suvremenih metoda poboljšanja poslovnih procesa u poduzećima i njihova utjecaja na 
poslovnu uspješnost. Rad je podijeljen na četiri cjeline. U prvom uvodnom dijelu definirani su 
pojam poboljšanja i teorijske osnove na kojima se poboljšanja temelje, te tko su začetnici 
suvremenih japanskih metodologija proizvodnje i održavanja. U drugom dijelu detaljno je 
objašnjena japanska metodologija održavanja, Totalno produktivno održavanje (TPM), od 
razvoja TPM-a, njegovih osnovnih elemenata, zašto je potrebno provodit TPM, plan provedbe 
TPM-a, idealan TPM, barijere za njegovu provedbu te čimbenici uspjeha kod učinkovite 
provedbe TPM-a. U trećem dijelu,  teorijske osnove suvremenih metoda poboljšanja poslovnih 
procesa i poslovne uspješnosti, spomenute su i obrazložene temeljne metode poboljšanja, kao i 
pokazatelji uspješnosti poslovanja. Četvrti dio je sažetak i zaključak, u kojem se navode 
primjeri uspješne provedbe TPM-a i ostalih japanskih metoda. Preostale dvije točke koje se 
nalaze u sadržaju su popis slika i tablica, te popis literature.  
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2. Ukupno produktivno održavanje (TPM) 
 
2.1. Uvod u TPM 
Skraćenica TPM (Total Productive Maintenance) poznata je širom svijeta, a predstavlja 
japansku tehniku kojoj je glavni cilj povećanje produktivnosti postojeće opreme 
prolongiranjem ulaganja u kapacitete, postizanjem pouzdanosti strojeva i profitabilnim 
ulaganjem. TPM stavlja u prvi plan održavanje kao neophodni i vitalni dio poslovanja. Ono se 
više ne smatra za neprofitabilnu djelatnost. Glavni cilj joj je svesti zastoje i otkazivanje sustava 
na minimum. 
Prema Nakajimi [29], potpredsjedniku Japanskog Instituta za održavanje postrojenja, 
TPM je kombinacija američkog preventivnog održavanja te japanskog koncepta potpunog 
upravljanja kvalitetom i ukupnog sudjelovanja zaposlenika. TPM je metodologija napravljena 
od strane Japana kako bi se podržao proizvodni sustav. TPM je dokazana proizvodna strategija 
koja se uspješno globalno koristi za postizanje organizacijskih ciljeva kompetencije u 
konkurentnom okruženju. Provedba TPM metodologije pruža organizacijama smjernice kako 
transformirati svoju poslovnu zajednicu integriranjem kulture, procesa i tehnologije. 
Ukupno produktivno održavanje (TPM), kao što ime sugerira,  sastoji se od tri riječi: 
Ukupno: znači uzeti u obzir svaki aspekt koji uključuje sve od vrha do dna; 
Produktivno: pokušavajući učiniti to dok proizvodnja traje te minimiziranje problema  
proizvodnje; 
Održavanje: znači održavanje opreme samostalno od strane proizvodnih subjekata u dobrom 
stanju – popravljanje, čišćenje, podmazivanje, prihvatiti i provesti potrebno 
vrijeme na održavanje. 
TPM se smatra kao japanski odgovor na američki stil produktivnog održavanja. To je 
japanski koncept razvijen 1970. godine proširenjem preventivnog održavanja da postane više 
kao produktivno održavanje. TPM je inovativan pristup za održavanje koji je komplementaran 
sa TQM-om, JIT-om, TEI-om, kontinuiranim poboljšanjem performansi (CPI) i drugim 
svjetskim strategija [13]. 
 TPM je široko priznat kao strateško oružje za poboljšanje proizvodne performanse za 
povećanje učinkovitosti proizvodnih objekata. Prvobitno predstavljen kao skup praksi i 
metodologija usmjerenih na proizvodnju opreme poboljšanih performansi, TPM je sazreo u 
opsežnu opremu koja optimizira produktivnost proizvodnje. TPM donosi održavanje u fokus 
kao potrebni i najvažniji dio posla. TPM se više ne smatra kao neprofitna djelatnost. TPM 
opisuje sinergijski odnos između svih organizacijskih funkcija, ali osobito između proizvodnje 
i održavanja za kontinuirano poboljšanje kvalitete proizvoda, operativnu efikasnost, 
produktivnost i sigurnost. TPM je nezamjenjiva strateška inicijativa koja ide u susret zahtjevima 
naručitelja vezanih uz cijenu, kvalitetu i vrijeme isporuke. Willmot [56] portretira TPM kao 
relativno novu i praktičnu primjenu TQM-a i sugerira da TPM ima cilj promicanja kulture u 
kojem operateri mogu razviti ''vlasništvo'' nad strojevima, da saznaju više o njima i u procesu 
shvate vještine zanata da se koncentriraju na problem dijagnoze i poboljšanje opreme [27]. 
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 Iz perspektive proizvodnje, povećanje efikasnosti i profitabilnosti može se tražiti 
povećanjem vrijednosti unutar organizacije kroz eliminaciju gubitaka. TPM se usredotočuje na 
sustavno prepoznavanje i uklanjanje gubitaka, neučinkovito vrijeme ciklusa, nedostatke 
kvalitete u proizvodnji i procesima [23]. TPM se temelji na timskom radu i pruža način za 
postizanje svjetske razine ukupne učinkovitosti opreme (OEE - overall equipment 
effectiveness) pomoću ljudi, a ne kroz tehnologiju ili sustav. TPM je pristup za upravljanje 
opremom koji uključuje zaposlenika iz proizvodnje i održavanje odjela kroz unakrsno 
funkcionalne timove. TPM nije održavanje određenih politika; to je kultura, filozofija i novi 
stav prema održavanju. Učinkovit program TPM-a može olakšati i poboljšati organizacijske 
mogućnosti preko raznih dimenzija [55]. Strateški faktori uspjeha implementacije TPM-a kao 
najboljeg sustava vođenja i sudjelovanja su tradicionalno održavanje i holistička provedba TPM 
inicijative koja može doprinijeti značajnom poboljšanju performansi u proizvodnji [4]. 
 
Brojna literatura o TPM-u nudi brojne definicije za ukupno produktivno održavanje: 
•TPM je inovativan pristup održavanju koji optimizira učinkovitost opreme, otklanja 
kvarove, te promiče autonomno održavanje od strane operatera kroz svakodnevne 
aktivnosti koje uključuju ukupnu radnu snagu [30]; 
• TPM je usklađivanje održavanja i funkcioniranja proizvodnje organizacije da bi se 
poboljšala kvaliteta proizvoda, smanjili gubici, smanjili troškovi proizvodnje, povećala 
dostupnost opreme i poboljšalo stanje organizacije za održavanje [39]; 
• TPM je strategija za poboljšanje održavanja koja uključuje sve zaposlenike u 
organizaciji i uključuje sve od vrha tvrtke do najnižeg razreda zaposlenika i obuhvaća 
sve odjele, uključujući održavanje, operacije, projektno inženjerstvo, inventar i 
trgovinu, nabavu, računovodstvo, financije i upravljanje imovinom [59]; 
• TPM je metoda poboljšanja proizvodnog pogona koja je dizajnirana da se optimizira 
pouzdanost opreme i osigura učinkovito upravljanje imovinom [40]; 
• TPM je program koji se bavi održavanjem opreme kroz sveobuhvatan produktivno-
održavajući  sistem isporuke, pokrivajući cijeli vijek postojanja opreme i uključujući 
sve  djelatnike iz proizvodnje, od servisera do vrha tvrtke [25]; 
• TPM govori o komunikaciji; to propisuje da operatori, ljudi za održavanje i inženjeri 
zajedno surađuju i pronađu zajednički jezik [60]. 
1971. godine, Japanski Institut za održavanje postrojenja (JIPM) definirao je TPM, 
fokusirajući se uglavnom na sektor proizvodnje gdje se navodi da TPM ima cilj povećanje 
učinkovitosti opreme (ukupno poboljšanje učinkovitosti) te  uspostavljanje ukupnog sustava 
produktivnog održavanja, dizajniranog za cijeli vijek postojanja opreme. Navodi se i da TPM 
djeluje u svim sektorima koji su uključeni u opremu, uključujući planiranje, korištenje i 
održavanje. TPM se temelji na sudjelovanju svih članova, od vrha tvrtke do najnižeg razreda 
zaposlenika te obavlja produktivno održavanje upravljanjem motivacije, tj. aktivnostima u 
malim grupama [27]. 
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Međutim, kao što se TPM ne zaustavlja na odjelu proizvodnje, kako bi se provodio na 
razini organizacije, definiranje TPM-a naknadno je modificirano kao [48]: 
• TPM ima cilj stvoriti korporativni sustav koji učinkovitost proizvodnog sustava dovodi 
do maksimalne točke (ukupno poboljšanje učinkovitosti); 
• TPM uspostavlja mehanizam za sprečavanje pojave gubitaka na početku proizvodnje, 
a usmjeren je prema krajnjem proizvodu, a to uključuje sustave za ostvarivanje ''nula 
ozljeda, nula pogrešaka i nula kvarova" u cijelom ciklusu proizvodnog sustava; 
•TPM se primjenjuje u svim sektorima, uključujući proizvodnju, razvoj i odjele uprave; 
• TPM se temelji na sudjelovanju svih članova, od vrha uprave do običnih zaposlenika; 
• TPM postiže da su gubici u malim grupnim aktivnostima jednaki nuli 
 
 
 
 
 
2.2. Evolucija održavanja do TPM-a 
Funkcija održavanja doživjela je značajne promjene u posljednja tri desetljeća. 
Upravljanje opremom prošlo je kroz mnoge faze. Napredak koncepta održavanja tijekom 
godina objašnjeno je u nastavku. 
1. Održavanje zbog kvara (BM - Breakdown maintenance): ovo je strategija održavanja, 
pri čemu je popravak/obnova  pokrenuta nakon kvara/zastoja na opremi ili nakon pojave 
teškog pada performansi. Ova strategija održavanja je prvenstveno usvojena u 
proizvodnim organizacijama, širom svijeta, prije 1950. godine. U ovoj strategiji, strojevi 
su se servisirali samo kada je popravak bio drastično potreban. Dugi neplanirani zastoji, 
prekomjerna oštećenja, problemi rezervnih dijelova, visoki troškovi popravaka, 
prekomjerna čekanja i vrijeme održavanja nedostaci su ovog koncepta. 
2. Preventivno održavanje (PM - Preventive maintenance): ovaj koncept, koji je uveden 
1951. godine,  vrsta je fizičke provjere opreme kako bi se spriječio slom opreme i 
produžio vijek trajanja opreme. Preventivno održavanje se sastoji od aktivnosti 
održavanja koje su poduzete nakon određenog vremenskog razdoblja ili količine 
korištenja stroja. Tijekom ove faze, funkcija održavanja je utvrđena i održavanje 
aktivnosti temeljeno na vremenu (TBM - time based maintenance) općenito je 
prihvaćeno. Ova vrsta održavanja oslanja se na procjenu vjerojatnosti da će se oprema 
razbiti ili na iskustvo pogoršanja učinka u određenom vremenskom intervalu. 
Preventivno poduzeti rad može uključivati podmazivanje opreme, čišćenje, zamjenu 
dijelova, zatezanje i podešavanje. Proizvodnja opreme može se pregledati radi znakova 
pogoršanja tijekom preventivnog održavanja radova. 
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3. Predvidljivo održavanje (Pd.M. - Predictive maintenance): predvidljivo održavanje 
često se naziva stanjem koje se temelji na održavanju (CBM - condition based 
maintenance). U ovoj strategiji, održavanje je pokrenuto kao odgovor na specifično 
stanje opreme ili pogoršanje performansi. Dijagnostičke tehnike su razvijene kako bi se 
mjerilo fizičko stanje opreme, kao što su temperatura, buka, vibracije, podmazivanje i 
korozija. Kada jedan ili više od ovih pokazatelja dosegnu unaprijed određenu razinu 
pogoršanja, inicijative održavanja moraju poduzeti vraćanje oprema u željeno stanje. To 
znači da oprema ne radi samo onda kada postoji izravan dokaz da je pogoršanje zauzelo 
svoje mjesto. Predvidljivo održavanje se zasniva na istom principu preventivnog 
održavanja iako koristi drugačiji kriterij za određivanje potreba određenih aktivnosti 
održavanja. Dodatna korist dolazi od potrebe za obavljanje održavanja, kao neizbježno, 
a ne nakon određenog vremenskog perioda. 
4. Korektivno održavanje (CM - Corrective maintenance): strategija, uvedena 1957. 
godine, koja nastoji da se spriječe kvarovi na opremi te da se primijeni na poboljšanju 
opreme, tako da se kvarovi na opremi mogu otkloniti (poboljšanje pouzdanosti) i da se 
sama oprema može lako održavati (poboljšanje opreme održavanjem). Osnovna razlika 
između korektivnog i preventivnog održavanja je to da problem mora postojati prije 
nego su korektivne mjere poduzete. Svrha korektivnog održavanja je da se poboljša 
pouzdanost opreme, održavanje, sigurnost i dizajn (materijal, oblici). Korektivne 
strategije održavanja imaju cilj smanjenja nedostataka i kvarova za osiguravanje opreme 
bez održavanja. Informacije za održavanje, dobivene od korektivnog održavanja, 
korisne su za održavanje prevencija nove generacije opreme i unapređenje postojećih 
proizvodnih objekata. 
5. Prevencija održavanja (MP -Maintenance prevention ): uvedena 1960. godine, to je 
aktivnost u kojoj je dio opreme dizajniran tako da se ne treba održavati i gdje je krajnje 
idealno stanje ''kakva oprema i linija mora biti'' postignuto. U razvoju nove opreme, 
inicijative prevencije održavanja moraju započeti u fazi projektiranja, a strateški cilj je 
osigurati pouzdanu opremu, opremu koja je jednostavna za korištenje i njegu, tako da 
operateri mogu njome lako upravljati, podešavati je i koristiti. Prevencija održavanja 
često funkcionira koristeći iskustva iz ranijih neuspjeha opreme, neispravnih proizvoda, 
povratnih informacija iz proizvodnih područja, klijenata i marketinških funkcija kako bi 
se osigurala operacija za postojeće i nove proizvodne sustave bez gnjavaže. 
6. Pouzdano usmjereno održavanje (RCM - Reliability centered maintenance): 
pouzdano usmjereno održavanje osnovano je 1960. godine i bilo je u prvom redu 
orijentirano prema održavanju zrakoplova i korišteno od strane proizvođača zrakoplova, 
zrakoplovnih kompanija i vladinih postrojenja. RCM je strukturirani, logični proces 
razvoja ili optimiziranja zahtjeva održavanja fizičkog resursa u svom operativnom 
kontekstu da ostvari svoju ''urođenu pouzdanost", gdje je "inherentna pouzdanost" 
razina pouzdanosti koja se može postići s učinkovitim programom održavanja. 
Pouzdano usmjereno održavanje je proces koji se koristi kako bi se utvrdili uvjeti 
održavanja fizičke imovine u operativnom kontekstu, identificirajući funkciju imovine, 
uzroke kvarova i učinke neuspjeha. Razni korišteni alati koji utječu na poboljšanje 
održavanja uključuju način neuspjeha i učinak analiza (FMEA - failure mode and effect 
analysis), način neuspjeha utječe na kritičnost analiza (FMECA - failure mode effect 
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and criticality analysis), analize fizičke opasnosti (PHA - physical hazard analysis), 
analize stabla grešaka (FTA - fault tree analysis), optimiziranje funkcije održavanja 
(OMF - optimizing maintenance function) i analize opasnosti i operabilnosti (HAZOP - 
hazard and operability). 
7. Produktivno održavanje (Pr.M - Productive maintenance: produktivno održavanje je 
najekonomičnije održavanje i podiže produktivnost opreme. Svrha produktivnog 
održavanje je povećati produktivnost poduzeća tako da se smanji ukupni trošak opreme 
tijekom cijelog ciklusa njenog postojanja. Ključne karakteristike ove filozofije 
održavanja su pouzdanost opreme i održavanje fokusa. To je strategija održavanja koja 
uključuje sve aktivnosti kako bi se poboljšala produktivnost opreme obavljanjem 
preventivnog i korektivnog održavanja, te spriječilo održavanje tijekom cijelog ciklusa 
postojanja opreme. 
8. Računalni sustava za upravljanje održavanjem (CMMS - Computerized maintenance 
management systems: Računalni sustavi za upravljanje održavanjem pomažu u 
upravljanju sa velikim količinama informacija o radnoj snazi za održavanje, zalihama 
rezervnih dijelova, rasporedu popravaka i povijesti opreme. Može se koristiti za 
planiranje i raspored narudžbi, ubrzanje slanja obavijesti o kvaru i upravljanje ukupnim 
opterećenjem održavanja. Računalni sustav za upravljanje održavanjem može se 
primjenjivati za automatizaciju funkcije preventivnog održavanja i pomoć u održavanju 
kontrole zaliha i kupnje materijala. CMMS ima potencijal za jačanje izvještavanja i 
analizu sposobnosti. Sposobnost računalnog sustava za upravljanje održavanjem je da 
upravljanjem podacima za održavanje pridonosi kvalitetnijoj komunikaciji i sposobnosti 
za donošenje odluka u funkciji održavanja. Dostupnost informacija i komunikacijske 
veze u CMMS-u osiguravaju bolji odaziv održavanju, bolju komunikaciju za potrebu 
popravaka i radnih prioriteta, te bolju koordinaciju kroz bliže radne odnose između 
održavanja i proizvodnje. 
9. Ukupno produktivno održavanje (TPM): ukupno produktivno održavanje je 
jedinstvena japanska filozofija, koja je razvijena na temelju produktivnih koncepata 
održavanja i metodologije. Ovaj koncept je prvi uveo  M/s Nippon Denso Co. Ltd. iz 
Japana, dobavljač M/s Toyota Motor Company, Japan 1971. godine. TPM je inovativni 
pristup u održavanju koji optimizira učinkovitost opreme, otklanja kvarove i promiče 
samostalna održavanja od strane operatera kroz dnevne aktivnosti uključujući ukupnu 
radnu snagu. 
Inicijativa ukupnog produktivnog održavanja usmjerena je na poboljšanje 
konkurentnosti poduzeća i obuhvaća snažan strukturirani pristup za promjenu razmišljanja 
zaposlenika,  te čini vidljivu promjenu u radnoj kulturi organizacije. TPM traži da se uključe 
sve razine i funkcije u organizacijama kako bi se povećala ukupna učinkovitost proizvodnih 
pogona. TPM je proizvodnja svjetske razine (WCM - world class manufacturing) koja nastoji 
optimizirati učinkovitost proizvodne opreme. Odjeli održavanja su tradicionalno središte 
preventivnog održavanja programa, TPM nastoji uključiti radnike iz svih odjela i razina, od 
operatera do viših rukovoditelja, kako bi se osigurao učinkoviti rad opreme [27]. 
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2.3. Osnovni elementi TPM-a 
TPM je važan program proizvodnje svjetske klase uveden tijekom revolucije kvalitete. 
TPM nastoji povećati učinkovitost opreme kroz njezin vijek trajanja. On nastoji održavati 
opremu u optimalnom stanju da bi se spriječili neočekivani kvarovi, gubici brzine i nedostaci 
kvalitete koji se javljaju iz procesnih aktivnosti. Postoje tri krajnji ciljevi TPM-a: nula 
nedostataka, nula nezgoda i nula kvarova. Nakajima [29] sugerira da oprema treba koristiti 
100% svog kapaciteta kroz 100% vremena. Prednosti koje proizlaze iz TPM-a mogu se svrstati 
u šest kategorija, uključujući produktivnost (P - productivity), kvalitetu (Q - quality), troškove 
(C - cost), dostavu (D - delivery), sigurnost (S - safety) i moral (M - morale). TPM je zamišljen 
kao sveobuhvatna strategija proizvodnje za poboljšanje produktivnosti opreme. Prema 
referentnim vrijednostima OEE-a, P, Q, C, D, S i M mogu omogućiti organizaciji da postigne 
nula kvarova, nedostataka, zaustavljanja strojeva, nesreća i zagađenja, koji služe kao krajnji 
ciljevi TPM-a. Strateški elementi TPM-a uključuju unakrsno funkcionalne timove kako bi se 
uklonile prepreke za neprekidan rad stroja, stroge programe preventivnog održavanja, 
poboljšanje postupaka održavanja menadžmenta učinkovitosti, vježbe održavanja opreme na 
najnižoj razini, te potporu informacijskih sustava za razvoj uvezene opreme s nižim troškovima 
i većom pouzdanošću. Slično TQM-u, TPM je usmjeren na poboljšanje svih velikih pokazatelja 
proizvodnog uspjeha. Implementacija TPM-a zahtijeva dugoročne obveze kako bi se postigao 
poboljšani OEE kroz vježbanje, podršku uprave i timski rad [27]. 
Slika 2.3.1. prikazuje okvire primjene TPM-a i opisuje alate koji se koriste u provedbi 
TPM programa s potencijalnim obračunom koristi i traženim ciljevima. TPM inicijative 
predložene od strane Japanskog Instituta za održavanje postrojenja (JIPM – Japan Institute of 
Plant Maintenance) uključuju plan implementacije od osam stupova provedbe koji rezultiraju 
značajnim povećanjem produktivnosti rada kroz kontrolirano održavanje, smanjenje troškova 
održavanja te smanjenje postavljanja i zastoja. Osnovni principi TPM-a se često nazivaju 
stupovi ili elementi TPM-a. Cijelo zdanje TPM-a je izgrađeno i stoji na osam stupova. TPM 
utire put za izvrsno planiranje, organiziranje, nadzor i kontrolu prakse kroz svojih jedinstvenih 
osam stupova metodologije koji uključuju: autonomno održavanje; fokusiranje na poboljšanja; 
planirano održavanje; održavanje kvaliteta; obrazovanje i osposobljavanje; sigurnost, zdravlje 
i okoliš; ured TPM-a; i upravljanje razvojem [41]. Osam stupova Nakajima modela 
implementacije TPM-a je prikazan na slici 2.3.2., a slika 2.3.3. pokazuje održavanje i 
organizacijski napredak inicijative povezane s dotičnim TPM stupovima [1].  
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Slika 2.3.1. Okosnica TPM-a 
 TPM inicijative kao cilj imaju postizanje poboljšane sigurnosti, korištenje imovine, 
proizvodni kapacitet bez dodatnih ulaganja u novu opremu, ljudske resurse i nastavak 
smanjenja troškova održavanja opreme i poboljšanje neprekidnog rada stroja. Ono pruža 
učinkovit način implementacije aktivnosti kroz svoje TPM promocije organizacije koje 
uključuju 100% zaposlenika na trajnoj osnovi. Ukupna uključenost zaposlenika, samostalna 
održavanja od strane operatera, male aktivnosti grupa da bi se poboljšala pouzdanost opreme, 
produktivnost te stalno poboljšanje (Kaizen) su načela koja poštuje TPM. Postoji niz alata koji 
se tradicionalno koriste za poboljšanje kvalitete. TPM koristi sljedeće za analizu i rješenje 
opreme i procesa povezanih problema: pareto analiza; statistička kontrola procesa (SPC - 
kontrola karata); rješavanje problema tehnike (brainstorming, uzročno-posljedični dijagrami i 
5-M pristup); poka-yoke sustavi (istraživanje pogreški); autonomno održavanje; stalno 
poboljšanje; 5S; smanjenje vremena za postavljanje (SMED); minimiziranje otpada, 
benchmarking; analiza uskog grla ; pouzdanost, održavanje i dostupnost (RMA) analiza; 
program priznanja i nagrada; te simulacija sustava. TPM pruža cjelovit pristup, tijekom cijelog 
životnog ciklusa, upravljanju opremom koji smanjuje kvarove na opremi, proizvodne greške i 
nesreće. Cilj je poboljšati kontinuiranu proizvodnu dostupnost sustava i spriječiti pogoršanje 
opreme za ostvarenje maksimalne učinkovitosti. Ovi ciljevi zahtijevaju snažnu potporu uprave, 
kao i kontinuirano korištenje radnih timova i grupa s malim aktivnostima kako bi se postiglo 
inkrementalno poboljšanje [27]. 
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Slika 2.3.2. Pristup od osam stupova za provedbu TPM-a (sugerira JIPM) 
 
 
Stup 1 – Autonomno održavanje (JISHU HOZEN): ovaj korak podrazumijeva unaprjeđenje 
operatera na stroju (uređaju, opremi) da bude sposoban voditi računa o manjim zahvatima 
održavanja i tako oslobodi sposobnije, kvalificiranije, održavatelje za ozbiljnije zadatke u 
održavanju. Treba osigurati da oprema funkcionira bez prekida, odnosno da ukloni kvarove na 
samom početku.  
Ciljevi JISHU HOZENA: 
  - smanjenje potrošnje ulja za 50% 
  - smanjenje trajanja proizvodnog procesa 
  - povećanje upotrebe samog JISHU HOZENA 
Koraci u okviru JISHU HOZENA: 
  - priprema zaposlenih 
  - inicijalno čišćenje stroja 
  - poduzimanje kontra mjera 
  - unaprjeđenje probnih JH standarda 
  - generalne inspekcije 
  - autonomne inspekcije 
  - standardizacija 
  - autonomno upravljanje  
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Stup 2 – Fokusiranje na poboljšanja (Kaizen): ''KAI'' znači promjena, dok ''ZEN'' znači 
poboljšanje. Dakle, u osnovi to podrazumijeva mala poboljšanja koja se stalno provode i 
uključuje sve ljude i organizaciju. To je nešto suprotno velikim inovacijama – princip ovog 
stupa je da je bolja primjena velikog broj malih i stalnih inovacija. Time Kaizen ne uzrokuje 
nikakve dodatne troškove i investicije. Provode se kako u proizvodnoj tako i u administrativnoj 
sferi.  
 Kaizen politika je: 
  - koncept nula gubitaka u svim sferama aktivnosti 
  - stalna težnja za smanjenjem troškova svih područja u poduzeću 
  - težnja za poboljšanjem svih efektivnosti tvornice 
  - značajna upotreba analiza u održavanju kao alat za uklanjanje gubitaka 
 Kaizen ciljevi: 
  - postići i održati nula gubitaka 
  - postizanje 30% uštede u proizvodnji 
 Dakle, sve to se postiže kroz spomenutu politiku Kaizena, kroz analize, pregledavanje 
troškova, Kaizen registre i završne tablice. Kaizen teži podizanju efikasnosti opreme, operatera 
na stroju i načina upotrebe materijala i energije. On proširuje tematiku 6 glavnih gubitaka i 
tretira šire područje kroz 16 glavnih gubitaka. 
 
Stup 3 – Planirano održavanje:  
 Dijeli održavanje u 4 grupe: 
  - Preventivno održavanje 
  - Korekcijsko održavanje 
  - Održavanje prema stanju 
  - Prevencija 
 Ovime podižemo naše napore od reakcije na proaktivno održavanje i obučeni 
održavatelji uvježbavaju radnike (operatere) na stroju da budu sposobni bolje održavati svoju 
opremu. 
 Politika planiranog održavanja je: 
  - postizanje i održavanje raspoloživosti opreme 
  - optimizacija troškova održavanja 
  - smanjenje inventara rezervnih dijelova 
  - poboljšanje pouzdanosti i pogodnosti održavanja opreme 
 Ciljevi planiranog održavanja: 
  - Nula otkaza 
  - Poboljšanje pouzdanosti i pogodnosti održavanja za 50% 
  - Smanjenje troškova održavanja za 20% 
  - Osiguranje raspoloživosti rezervnih dijelova u svakom trenutku 
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Stup 4 – Održavanje kvalitete: cilj je povećanje zadovoljstva kupaca kroz veću kvalitetu 
proizvoda i proizvodnju bez nedostataka. Fokus je na razumijevanju koja oprema i kako utječe 
na kvalitetu proizvoda te uklanjanje potencijalnih nedostataka u tom smislu.  
 Održavanje kvalitete podrazumijeva: 
  - saznati stanje opreme te ga kontrolirati 
  - aktivnosti održavanja kvalitete zbog osiguravanja potrebne razine kvalitete 
  - fokusiranje da se spriječi pojava pogrešaka na izvoru 
  - fokus na poka-yoke (fool-proof sistemi, sigurni od grašaka) 
  - prepoznavanje problema na liniji i izdvajanje škarta 
  - uvođenje kontrole od strane operatera 
  - vođenje podataka vezanih uz kvalitetu 
 Ciljevi su sljedeći: 
  - smanjenje pogrešaka za 50% 
  - smanjenje troškova kvalitete za 50% 
Stup 5 – Obrazovanje i osposobljavanje: cilj je imati obučene radnike čiji je moral visok i koji 
žele doći na posao te obavljati zadatke efikasno i nezavisno. Radi toga se obučavaju operateri 
da unaprijede svoje sposobnosti. Zaposlene treba obučavati dok ne prođu sve 4 faze vještina ili 
sposobnosti koje su: 
   Faza 1 – ne znam o čemu je riječ 
   Faza 2 – znam teoretski, ali ne znam primijeniti 
   Faza 3 – znam, ali ne znam prenijeti znanje 
   Faza 4 – znam napraviti, a znao bih i naučiti kolegu 
 Politika obrazovanja i osposobljavanja: 
  - fokus na znanje, sposobnost i tehniku 
  - osigurati okruženje koje doprinosi obuci na osnovu onog što je potrebno 
  - trajna obuka 
  - obuka da se ukloni umor zaposlenika te osigura više zadovoljstva na poslu 
 Ciljevi obuke su: 
  - postizanje i očuvanje vremena otkazivanja kritičnih strojeva = 0 
  - postizanje i očuvanje nula gubitaka uslijed manjka znanja i sposobnosti 
  - postizanje 100% uključenosti svih zaposlenika 
Stup 6 – Sigurnost, zdravlje i okoliš: Ciljevi su jasni, a to je postizanje nula incidenata, nula 
ozljeda i nula požara. Dakle, treba se usredotočiti na postizanje sigurne radne okoline koja neće 
biti ugrožena radnim procesima ili procedurama. Ovaj stup TPM-a će zapravo biti usađen u sve 
ostale stupove TPM programa. Zato se i treba imenovati menadžer sigurnosti koji će nadgledati 
sve funkcije poduzeća vezane uz to, a također i proširiti svijest o tome među zaposlenicima. 
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Stup 7 – Ured TPM-a: ured TPM-a treba formirati po aktiviranju prethodnih stupova. Ured ili 
drugim riječima kancelariju treba formirati kako bi se pratilo poboljšanje produktivnosti, 
efikasnosti u administrativnim poslovima i zbog uklanjanja gubitaka, a to uključuje analiziranje 
procesa i procedura. 
Stup 8 – Upravljanje razvojem: cilj je smanjiti vrijeme potrebno za pokretanje nove opreme, 
broj problema svesti na minimum, te znanja koja smo stekla na prethodno korištenoj opremi 
primijeniti na novoj, uz dodatnu obuku.  
 
20 
 
TPM zapošljava OEE kao srž kvantitativnih metrika za mjerenje izvedbi u proizvodnom 
sustavu. Ukupna učinkovitost opreme je široko prihvaćena kao bitan kvantitativni alat za 
mjerenje produktivnosti proizvodnih pogona. Uloga OEE-a obuhvaća daleko više od nadzora i 
kontrole. OEE mjera je ključna za formuliranje i izvršenje poboljšanja TPM strategije. Daje 
sustavan postupak za uspostavljanje proizvodnih ciljeva i uključuje alate i tehnike upravljanja 
u svrhu postizanja uravnoteženog pogleda na proces dostupnosti, brzine izvedbe i kvalitete. 
OEE se koristi kao objektivan dnevni snimak opreme i potiče otvorenost u razmjeni informacija 
te izbjegavanje pristupa bez krivice kod pojave problema u rukovanju opremom. OEE je mjera 
doprinosa tekuće opreme na dodanu vrijednost, na temelju cjelokupnog vremenskog 
razmatranja, brzini izvedbe i neispravni omjer opreme. Poboljšanje OEE-a je bitno za provedbu 
oskudnog proizvodnog sustava i izračunava se množenjem dostupnosti opreme, učinkovitost 
performansi procesa i stopi kvalitetnih proizvoda [18]. 
 
OEE = Dostupnost x Učinkovitost x Stopa kvalitetnih proizvoda 
Gdje je: 
𝐷𝑜𝑠𝑡𝑢𝑝𝑛𝑜𝑠𝑡 =
𝑉𝑟𝑖𝑗𝑒𝑚𝑒 𝑝𝑜𝑘𝑟𝑒𝑡𝑎𝑛𝑗𝑎 − 𝑣𝑟𝑖𝑗𝑒𝑚𝑒 𝑖𝑠𝑝𝑎𝑑𝑎
𝑉𝑟𝑖𝑗𝑒𝑚𝑒 𝑝𝑜𝑘𝑟𝑒𝑡𝑎𝑛𝑗𝑎
 × 100 
 
𝑈č𝑖𝑛𝑘𝑜𝑣𝑖𝑡𝑜𝑠𝑡 =
𝑇𝑒𝑜𝑟𝑒𝑡𝑠𝑘𝑜 𝑡𝑟𝑎𝑗𝑎𝑛𝑗𝑒 𝑐𝑖𝑘𝑙𝑢𝑠𝑎 × 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑢𝑖𝑟𝑎𝑛𝑎 𝑘𝑜𝑙𝑖č𝑖𝑛𝑎
𝑉𝑟𝑖𝑗𝑒𝑚𝑒 𝑟𝑎𝑑𝑎
 × 100 
 
𝑆𝑡𝑜𝑝𝑎 𝑘𝑣𝑎𝑙𝑖𝑡𝑒𝑡𝑛𝑖ℎ 𝑝𝑟𝑜𝑖𝑧𝑣𝑜𝑑𝑎 =
𝑂𝑏𝑟𝑎đ𝑒𝑛𝑎 𝑘𝑜𝑙𝑖č𝑖𝑛𝑎 − 𝑘𝑜𝑙𝑖č𝑖𝑛𝑎 𝑑𝑒𝑓𝑒𝑘𝑎𝑡𝑎
𝑂𝑏𝑟𝑎đ𝑒𝑛𝑎 𝑘𝑜𝑙𝑖č𝑖𝑛𝑎
 × 100 
 
TPM ima standarde od 90% dostupnosti , 95% učinkovitosti izvedbe i 99% stopa 
kvalitetnih dijelova. Cjelokupno 85% OEE-a smatra se kao svjetska klasa i presedan za druge. 
TPM nastoji poboljšati OEE, što je važan pokazatelj učinkovitosti, a koristi se za mjerenje 
uspjeha TPM-a u organizaciji. U početnim fazama, TPM inicijative usredotočene su na 
rješavanje šest velikih gubitak , koji su smatrani značajnim u utjecaju na učinkovitost sustava 
proizvodnje. U šest glavnih gubitaka se smatraju: kvarovi opreme; gubici postavljanja i 
podešavanja; prazni hod i manji gubici obustave; gubici zbog brzine ; gubici zbog neispravnosti 
i prerađivanja; i gubici pokretanja. TPM nastoji povećati učinkovitost iskorjenjivanjem 
gubitaka da SAP ima učinkovitu produktivnost. Izračun OEE-a s obzirom na šest glavnih 
gubitaka proizvodnje je prikazano na slici 2.3.4. [24]. Korištenje OEE podataka i uspostavljanje 
discipliniranog sustava izvješćivanja pomoći će organizaciji da se usredotoči na kritične 
parametre za uspjeh [27]. 
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Slika 2.3.4. Izračun ukupne učinkovitosti opreme temelji se na šest velikih gubitaka 
U potrazi za postizanjem svjetske klase proizvodnje, organizacije se oslanjaju na 
iscrpljujuće analize proizvodnih sustava kako bi se utvrdile neučinkovitosti te slabosti koje 
ometaju izvedbu sustava proizvodnje. Primijećeno je da osim gubitaka vezanih uz opremu, 
gubitaka na koje utječu ljudske performanse, te energiju, također treba i neučinkovitost prinosa 
istražiti i riješiti na odgovarajući način za postizanje učinka svjetske klase. Za ovu svrhu je 
ustanovljeno 16 velikih gubitaka koji ozbiljno ometaju proizvodnju. Ti gubici su kategorizirani 
u četiri kategorije, koje uključuju sedam velikih gubitaka koji uključuju učinkovitost opreme 
(gubici pogrešaka, gubici postavljanja/prilagodbe, gubici zbog brzine, gubici praznog 
hoda/kratkog zaustavljanja, gubici kvarova/podešavanja, gubici pokretanja i gubici promjene 
alata); gubici pokretanja uređaja (planirani gubici kod gašenja uređaja); pet velikih gubitaka 
izazvanih ljudskim radom (gubici distribucije/logistike, gubici organizacije linija, gubici 
mjerenja/prilagodbe, gubici upravljanja i gubici povezani s kretanjem) i tri velikih gubitaka 
izazvanih učinkovitim korištenjem proizvodnih resursa (gubici prinosa, potrošnja alata i gubici 
energije) [48]. Izračun OEE-a koji uzima u obzir utjecaj šesnaest velikih gubitaka na proizvodni 
sustav je prikazan u tablici 2.3.5. 
OEE nudi polazište za razvoj kvantitativnih varijabli za mjerenje održavanja 
korporativne strategije. OEE mjera osigurava snažan poticaj za uvođenje pilota TPM programa, 
a naknadno uvođenje TPM programa i na razini cijele organizacije. OEE se može koristiti kao 
indikator pouzdanosti sustava proizvodnje. OEE je proces poboljšanja produktivnosti koji 
počinje od uprave i njihovog opredjeljenja da potiču radnu snagu na trening u timskom radu i 
unakrsno funkcionalnim timovima kako bi riješili probleme opreme. Formiranje unakrsno 
funkcionalnih timova za rješavanje uzroka/problema donosi najveći napredak i potiče zaradu. 
Usporedba između očekivanih i sadašnjih mjera OEE-a pruža potrebniji poticaj za proizvodne 
organizacije da poboljšaju politiku održavanja i izvrše kontinuirano poboljšanje u proizvodnim 
sustavima [27]. 
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Tablica 2.3.5. Mjerenje ukupne učinkovitosti opreme 
 
A DOSTUPNOST 
Trend prošle 
tri godine 
Period I Period II Period III 
1 Kvarenje opreme     
1A Kvarovi dijelova     
1B Podešavanje dijelova     
2 Podešavanja     
3 Izmjena dijelova     
4 Početni utrošak     
5 Gubitak zbog manjih zatajenja     
6 Gubitak zbog smanjena brzine     
7 Gubitak zbog pogrešaka i ponavljanja     
8 
Pretpostavljeni gubitak vremena 
tokom pada sistema 
    
8A Gubitak kod čišćenja i provjera     
8B Gubitak kod održavanja     
8C Gubitak zbog sastanaka     
9 Gubici menadžmenta     
9A Čekanje dijelova i opreme     
9B Čekanje instrukcija     
9C Čekanje na materijale     
9D Čekanje radne snage     
9E Čekanje dovođenja energije     
9F Čekanje inspekcija     
Ukupno neiskorištenog vremena (a)     
Dostupno vrijeme (b)     
Dostupnost = ( b - a ) / b     
B EFIKASNOST RADA     
Rad ispunjen za (b – a) = c     
Standardni rad za (b – a) = d     
Efikasnost rada = c / d     
C KVALITETA     
Proizvedena količina (e)     
Količina proizvedena 
u vremenskom periodu (f) 
    
Količina neadekvatnih proizvoda     
Brzina proizvodnje dobrih 
komponenti = [e - (f - g] / e 
    
OEE = A * B* C     
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2.4. Potreba za TPM-om 
 Nagla promjena potreba moderne proizvodnje i sve veće globalno natjecanje ističe 
potrebu preispitivanja uloge poboljšanja upravljanja održavanjem prema jačanju 
konkurentnosti organizacije. To je poticaj vodećim organizacijama širom svijeta da usvoje 
djelotvorne i učinkovite strategije održavanja kao što je TPM. Strateški pristup za poboljšanje 
obavljanja poslova održavanja je prilagoditi i implementirati učinkovito strateške TPM 
inicijative u proizvodnim organizacijama. 
TPM iskorištava sudjelovanje svih zaposlenika za poboljšanje dostupnosti proizvodne 
opreme, performansi, kvalitete, pouzdanosti i sigurnosti. TPM nastoji dodirnuti "skrivene 
sposobnosti''  nepouzdane i nedjelotvorne opreme. Ukupno produktivno održavanje kapitalizira 
na proaktivnim i progresivnim metodama održavanja i poziva znanja i suradnju operatera, 
dobavljača opreme, inženjeringa i pomoćnog osoblja za optimiziranje performansi stroja, što 
se rezultira otklanjanjem kvarova, smanjenjem nepredviđenog i predviđenog vremena zastoja, 
boljim iskorištavanjem, većom propusnošću i boljom kvalitetom proizvoda. Najniža postignuća 
uspješne provedbe TPM inicijative u organizacijama uključuju smanjenje operativnih troškova, 
dulji vijek trajanja opreme i ukupno niže troškove održavanja. 
 
Sljedeći aspekti se zahtijevaju za provedbu TPM-a u suvremenoj proizvodnji: 
• Da bi postali svjetska klasa, zadovoljiti globalne klijente i postići kontinuirani 
organizacijski rast; 
• Treba se mijenjati i ostati konkurentan; 
• Potreba za kritičnim praćenjem i reguliranjem rada u procesu (WIP) iz "Lean" 
proizvodnog procesa u usklađeni proces proizvodnje; 
• Postizanje poboljšanja ciljeva proizvodne fleksibilnost; 
• Poboljšati radnu kulturu i razmišljanje organizacije; 
• Poboljšati produktivnost i kvalitetu; 
• Priliku za značajno smanjenje troškova u pogledu troškova povezanih s održavanja; 
• Smanjenje ulaganja u nove tehnologije i maksimiziranje povrata investicija; 
• Osigurati odgovarajuću kvalitetu i količinu proizvodnje u JIT okolini proizvodnje; 
• Realizirati prije svega pouzdanost i fleksibilnost zahtjeva organizacije; 
• Reguliranje razine zaliha i proizvodnje, za vrijeme proizvodnje, za ostvarivanje 
optimalnog vremena dostupnosti opreme; 
• Optimiziranje troškova životnog ciklusa za ostvarivanje konkurentnosti na globalnom 
tržištu; 
• Uklanjanje  problema s kojima se suočavaju organizacije u obliku vanjskih čimbenika 
kao što su oštra konkurencija, globalizacija, porast troškova sirovina i energije; 
• Uklanjanje problema s kojima se suočavaju organizacije u obliku internih faktora kao 
što su niska produktivnost, visoke pritužbe klijenata, visoke razine kvarova, ne 
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pridržavanje vremena isporuke, povećanje plaća, nedostatak znanja, nedostatak vještina 
radnika i  visoki proizvodni gubici; 
• Osigurati učinkovitiju upotrebu ljudskih resursa, podršku osobnom razvoju i 
prikupljanje kompetencija ljudskih resursa uz odgovarajući trening i multi-skilling; 
• Likvidirati neriješene zadatke (slom, vrijeme postavljanja i nedostatke); 
• Napraviti posao jednostavnijim i sigurnijim; 
• Raditi pametnije, a ne teže (poboljšanje vještina zaposlenika). 
[27] 
 
 
 
 
 
2.5. Plan za provedbu TPM-a 
Lycke i Akersten [22] smatraju da je TPM vrlo strukturirani pristup za koji se pažljivo 
i temeljno planiranje i priprema smatraju ključem za uspješnu implementaciju TPM-a u 
organizaciji, a isto tako zahtjeva razumijevanje i vjeru uprave u koncept. Jedan od 
najznačajnijih elemenata procesa implementacije TPM-a je taj da je u skladu s metodologijom 
za stalno poboljšanje. TPM je dugoročan proces, a ne neka brzo popravljajuća strategija za 
današnje probleme proizvodnje. Organizacije širom svijeta bore se već dugo da se razvije na 
najbolji mogući način strategija za uspješnu implementaciju TPM-a. Međutim, TPM stručnjaci 
i praktičari diljem svijeta sada su priznali probleme u vezi stila TPM-a (različite djelatnosti 
poduzeća) u organizacijama zbog faktora kao što su : vrlo varijabilne vještine povezane s 
radnom snagom u različitim situacijama; dobne razlike u radnim skupinama; različita složenost 
proizvodnog sustava i opreme; sasvim drugačija organizacijska kulture, ciljevi, politika i 
okruženje; te razlike u prevladavajućem stanju nadležnosti održavanja. 
Iako "ne postoji niti jedan pravi način za provedbu TPM programa", a tu je bila 
"složenost i divergencija TPM programa usvojena u cijeloj industriji", jasno je da je 
strukturiranje procesa implementacije određeno kao faktor uspjeha i ključni element TPM 
programa (Bamber i sur. 1999). Kako bi se uspješno uvela načela i praksa TPM-a, strukturirana 
metodologija provedbe TPM-a je potrebna organizacijama da bi se olakšao gladak prijelaz iz 
tekućeg stanja do željene razine proizvodnje performansa svjetske klase. Zabilježeni su brojni 
pristupi predloženi od strane različitih praktičara i istraživača za provedbu TPM-a u različitim 
organizacijama, koji imaju različita radna okruženja i organizacijske ciljeve za prikupljanje 
strateških proizvodnih sposobnosti [27]. 
Nakajima je također naglasio metodologiju TPM-a od 12 koraka, koji uključuje 4 faze 
provedbe TPM-a [29]. Tih 12 koraka podupiru osnovne razvojne aktivnosti, koje čine 
minimalne uvjete za razvoj TPM-a. Različite faze koje su uključene u provedbu TPM 
metodologije su prikazane u tablici 2.5.1. 
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12 koraka za provedbu TPM-a:   
1. Korak – Deklariranje uvođenja TPM-a od strane menadžmenta: mora se donijeti čvrsta 
odluka menadžmenta firme i priopćenje svim zaposlenicima sa entuzijazmom (odluka o 
implementaciji TPM-a). Važna su tri osnovna zahtjeva za implementaciju TPM-a: 
  - promjena stava zaposlenih 
  - povećanje njihovih sposobnosti i kompetencija 
  - poboljšanje radnog okruženja 
2. Korak – Početak edukacije i predstavljanje TPM-a: cilj edukacije i predstavljanja TPM-a je 
da dobro objasni TPM, podigne moral zaposlenicima i smanji otpor promjenama. Taj otpor 
promjenama može biti različitog oblika: neki radnici više vole uobičajenu podjelu posla, na 
primjer operater samo radi na stroju, a održavatelj popravlja. S druge strane održavatelji su vrlo 
skeptični u vezi sposobnosti operatera da izvede rutinsko preventivno održavanje. 
3. Korak – Stvaranje organizacije za promoviranje TPM-a: formiraju se odbori i projektni 
timovi svakog nivoa u vertikalnom menadžmentu firme i trebali bi se sastojati od 
''profesionalaca''. Također se i kreira centralni ured TPM-a u toj firmi. 
4. Korak – Određivanje temeljne TPM politike i ciljeva: centralni promotivni ured TPM-a treba 
odrediti osnovne ciljeve i politiku analizirajući postojeće uvjete. Ciljevi trebaju biti 
kvantitativni i precizni, specificirajući metu i vremenski okvir. 
5. Korak – Stvaranje glavnog plana razvoja TPM-a: ovo je sljedeća odgovornost promotivnog 
centralnog ureda TPM-a. Potrebno je izraditi dnevni raspored za promociju početka TPM-a, sa 
periodom pripreme prije implementacije, te je potrebno izraditi i analizu zatečenih uvjeta u 
poduzeću. Dakle, treba se fokusirati oko 5 osnovnih razvojnih aktivnosti TPM-a. 
6. Korak – Održavanje sastanaka o uvođenju TPM-a: ovo je prva faza implementacije, početak 
borbe protiv 6 velikih gubitaka. Tokom perioda pripreme, menadžeri i profesionalno osoblje 
imaju dominantnu ulogu. U fazi implementacije svaki radnik ima važnu ulogu. Svaki od njih 
mora podržati TPM politiku usvojenu od svojih poslodavaca kroz sve aktivnosti koje uklanjaju 
6 velikih gubitaka. 
7. Korak – Razvoj sustava zbog povećanja efikasnosti proizvodnje: organizirati projektne 
timove u kojima su inženjeri, održavatelji, nadzornici i radnici. Zatim se usredotočiti na opremu 
koja loše radi. Određena oprema se izdvoji kao primjer te se dodjeli tim svakom izdvojenom 
stroju (opremi). 
8. Korak – Ustanoviti samostalne programe održavanja za operatere: samostalno održavanje 
od strane operatera je jedinstvena karakteristika TPM-a. Svaki operater mora biti odgovoran za 
svoj stroj. Samostalno održavanje od strane operatera treba sadržati sljedećih 7 koraka: 
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a) Inicijalno čišćenje 
 b) Kontramjere na izvoru problema 
 c) Standardno čišćenje i podmazivanje 
 d) Generalne inspekcije 
 e) Samostalne preglede 
 f) Čistoća i urednost 
 g) Potpuno samostalno održavanje 
9. Korak – Razvoj rasporeda održavanja za odjel održavanja: mora biti koordinirano sa 
aktivnostima samostalnog održavanja. Također treba uspostaviti jasnu podjelu odgovornosti. U 
okviru ovog programa potrebno je razraditi periodičko i predvidljivo održavanje, kao i 
upravljanje zalihama, rezervnim dijelovima, alatima, crtežima i oznakama. 
10. Korak – Provođenje obrazovanja za poboljšanje održavanja: tehnička obuka i uvježbavanje 
za rad i održavanje se treba provesti prema pojedinačnim potrebama radnog mjesta. 
11. Korak – Razviti program ranog upravljanja opremom: rano upravljanje opremom izvode 
uglavnom proizvodni inženjeri i osobe zadužene za održavanje kao pristup preventivnom 
održavanju i konstruiranju strojeva i opreme koji imaju malu ili nikakvu potrebu za 
održavanjem. Ovi ciljevi se postižu kroz različite faze: prilikom planiranja investicija za 
opremu, pri konstruiranju, izvođenju instalacija i puštanju u rad, i sl. Otkrivanje i otklanjanje 
grešaka i zastoja se dešava u ovoj fazi. Također se provodi i analiza troškova životnog ciklusa 
(LCC – life cycle cost). 
12. Korak – Implementacija TPM-a u cijelosti i težnja ka višim ciljevima: u ovom koraku 
implementacije se primjećuje stalan, dobar i stabiliziran TPM. Razmišlja se i postavljaju se viši 
ciljevi za budućnost. Svi rade konstantno da poboljšaju rezultate TPM-a, a time i ukupne 
rezultate rada tvrtke. Vidi se iz priloženog da je implementacija TPM-a proces koji traje i ne 
izvodi se preko noći, kao i da je to posao koji nema svoj konačan kraj, već mu je cilj da uspostavi 
konstantnu težnju ka poboljšanjima. 1994. godine Seger izvodi sljedeće zaključke o 
implementaciji TPM-a: 
 - TPM se može primijeniti u različitim poduzećima i u svakom odjelu poduzeća 
 - treba se uvoditi u fazama i sistematično 
- postoje činjenice koje čine implementaciju TPM-a jednostavnijom, na primjer 
entuzijazama menadžmenta kod investiranja u TPM, kao i veći budžet tvrtke sa snagom 
da pokrene TPM aktivnosti, itd. 
 - neke tvrtke primjenjuju TPM da bi preživjele, a druge da bi bile svjetski lideri na tržištu 
- tvrtke koje uvode TPM obično koriste osnovni JIMP koncept, ali ga prilagođavaju 
svojoj tvrtki i svojim ciljevima 
- dojam u tvrtkama koje su provele TPM je da su čiste, efikasne, bez otpada i da rade 
visoko kvalitetne proizvode, sa jako malo zastoja i u dobroj radnoj okolini 
- TPM je vrlo dobar alat u dostizanju niza ciljeva kao što su rad bez grešaka, bez zastoja 
i smanjenje troškova 
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Tablica 2.5.1. Metodologija provedbe TPM-a 
Faze izvođenja TPM koraci izvođenja Potrebne aktivnosti 
Pripreme 
1. Deklariranje uvođenja TPM-a od 
strane menadžmenta 
 Deklariranje uvođenja TPM-a na 
modul 
 Pokriveno u organizacijskom 
časopisu 
2 .Početka edukacije i 
predstavljanje TPM-a 
 Obrazovanje menadžera na svim 
razinama 
 Obrazovanje radnika na sastancima 
s korištenjem slika 
3. Stvaranje organizacije za 
promoviranje TPM-a 
 Stvaranje organizacijske hijerarhije 
za TPM program 
 Uvođenje odbora i pododbora 
4. Određivanje temeljne TPM 
politike i ciljeva 
 Podizanje ciljeva 
 Predviđanje učinka 
5. Stvaranje glavnog plana razvoja 
TPM-a 
 Razvijanje detaljnog plana 
uvođenja TPM-a 
 Strategija uvođenja postepenih 
promjena 
Početno uvođenje 
6. Održavanje sastanka o uvođenju 
TPM-a 
 Pozivanje poslovnih partnera 
Uvođenje TPM-a 
7. Razvoj sustava zbog povećanja 
efikasnosti proizvodnje 
 Istraživanje povećanja efikasnosti 
proizvodnje 
8. Povećati efikasnost svakog dijela 
opreme 
 Poticanje timskih aktivnosti i rad u 
skupinama 
9. Stvaranje automatiziranog 
programa održavanja (AM) 
 Sustav „korak po korak“, 
dijagnostika i kvalifikacija 
10. Razvoj rasporeda održavanja za 
odjel održavanja 
 Poboljšano održavanje, periodičko 
održavanje, predvidljivo održavanje 
11. Provođenje obrazovanja za 
poboljšanje održavanja 
 Grupno obrazovanje voditelja i 
radnika 
12. Razviti program ranog 
upravljanja opremom 
 Razvoj proizvoda koje je 
jednostavno proizvesti i opreme 
koja se jednostavno koristi 
13. Razvoj organizacije za 
održavanje kvalitete 
 Uvođenje uvjeta s smanjenim 
brojem grešaka i njihovo 
održavanje 
14. Razvoj sustava poboljšanja 
efikasnosti administracije i ostalih 
indirektnih odjela organizacije 
 Služba za radnike, poboljšana 
efikasnost sestrinskih grana 
15. Razvoj sustava za zaštitu 
sigurnosti, zdravlja i okoliša 
 Razvijanje sustava nulte tolerancije 
na pogreške i zagađenje 
Stabilizacija 
16. Implementacija TPM-a u 
cijelosti i težnja ka višim ciljevima 
 Ustrajavanje na  naporima za 
poboljšano održavanje 
 Dizanje ciljeva 
 Prijavljivanje PM nagrada 
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Naguib [28] je predložio plan od pet faza za provedbu TPM-a koji sadrži: program 
svijesti za  dobivanje obveze upravljanja i podrške; restrukturiranje proizvodne organizacije da 
integrira održavanje u proizvodni modul; stvaranje karti za pokrivanje TPM aktivnosti vezanih 
uz opremu i učinkovitost, sustav za upravljanje održavanjem i poboljšano radno okruženje; 
poboljšanje radne snage; proces implementacije koji se temelji na unakrsnoj funkcionalnosti, 
raznovrsne vještine, timove koji se usmjeravaju sami; procjena ''close loop'' procesa 
implementacije te definiranje smjernica za stalna poboljšanja. 
Još jedan pojednostavljen Western pristup koji uključuje „Model pet stupova“ predložen 
od strane Steinbachera i Steinbachera [49] predstavljen je na slici 2.5.2. TPM proces 
implementacije, na najvišoj razini, zahtijeva inicijalizaciju, provedbu i institucionalizaciju. U 
ovom modelu, „obuka i obrazovanje“ su sastavni elementi svih ostalih stupova, više kao 
samostalni stup kao što je prikazano u Nakajima modelu. 
 
Slika 2.5.2. Steinbacher i Steinbacher model implementacije TPM-a 
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Pirsig [35] je istaknuo sedam jedinstvenih općih elemenata i četiri glavne teme u svakoj 
provedbi TPM programa. Ključne teme u TPM provedbenom programu uključuju: trening, 
decentralizaciju, održavanje prevencije i raznovrsne vještine, dok su opći elementi: strategija 
imovine, osnaživanje, planiranje resursa i raspoređivanje, sustavi i procedure, mjerenje, timovi 
za stalno poboljšanje i procesi. Odnos između TPM tema i općih elemenata je prikazan na slici 
2.5.3. 
 
Slika 2.5.3. Pirsig model implementacije TPM-a 
 
 
 
2.6. Idealna TPM metodologija 
 Idealna TPM metodologija (ITPMM - Ideal Total Productive Maintenance 
Methodology) za proizvodne organizacije je kategorizirana u tri faze, a to su: Uvodna faza, 
TPM inicijalna faza provedbe i faza standardizacije. Inicijative povezane s odgovarajućim 
fazama ITPMM-a su opisane u tablici 2.6. 
Slijed TPM implementacije događaja može se mijenjati ovisno o potrebama različitih 
organizacija. ITPMM pruža više mogućnosti prilagodbe. Može se mijenjati kako bi se 
zadovoljile potrebe poduzeća za pokušaj provedbe TPM-a. ITPMM podržava korisnika za 
provedbu TPM-a u bilo kojem vremenskom okviru koji se smatra korisnim za poduzeće [27]. 
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Tablica 2.6. Idealna TPM metodologija (ITPMM) za proizvođače 
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Pregledno radno mjesto 
Računalski sustav održavanja 
Poticanje timskog rad 
Obrazovanje i višesmjerna specijalizacije za TPM 
Kontinuirano poboljšanje i Kaizen 
Osposobljavanje zaposlenika 
Upravljanje uspješnom transformacijom organizacijske kulture 
Predanost uprave 
 
2.6.1. Uvodna faza (faza I) 
Ovo je prvi korak za osiguravanje nesmetane provedbe TPM-a u proizvodnim 
organizacijama. Primijećeno je da većina kvarova u vezi programa za provedbu TPM-a nastaje 
zbog lošeg planiranja i lažnih „start-up“-ova. Ova faza uključuje pažljivo planiranje i 
raspoređivanje preduvjeta za uspješno upravljanje TPM inicijativom u organizaciji i od 
presudne je važnosti za uspješnu provedbu TPM-a. 
Uvodna faza inicijative pomaže u rješavanju briga radnika prema provedbi TPM-a, 
usmjerava zaposlenike prema ciljevima organizacije, te osigurava razvoj učinkovitih smjernica 
za provedbu TPM-a, čime se stvara povoljno okruženje u organizaciji. Uspjeh organizacije u 
pogledu plodne provedbe TPM-a prije svega ovisi o sposobnosti za provedbu aktivnosti iz faze 
I. Detaljan opis inicijativa treba biti pravilno raspoređen od strane proizvodne organizacije te 
je ovdje predstavljen [27]. 
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2.6.1.1. Predanost uprave 
Uspješna implementacija strateškog plana provedbe TPM-a zahtijeva vrhunsku podršku 
za upravljanje, predanost, uključenost, te zahtijeva agresivan i podržavajući tim za upravljanje. 
Uprava može značajno doprinijeti, više nego što dopušta sam TPM koji će se provoditi u 
organizaciji, ali zapravo može biti dio pokretačke sile kod provedbe TPM-a. Uprava treba imati 
snažnu predanost programu provedbe TPM-a i treba ići na potpuno razvijanje mehanizama za 
multi-level komunikaciju za sve zaposlenike, objašnjavajući važnost i prednost programa, 
srčano propagirati prednosti TPM-a za organizaciju i zaposlenike povezivanjem TPM u 
cjelokupnu organizacijsku strategiju i ciljeve. Uprava mora učiniti snažne napore kako bi 
osigurala sindikalna prava za uspješno vođenje TPM programa u organizaciji. Sindikate ne 
treba tretirati kao protivnika koji utječe na transformaciju radnog mjesta. 
Doprinos uprave za uspješnu implementaciju TPM-a može uključivati: provjeru 
poslovnih planova da li uključuju TPM ciljeve, odgovarajuću kulturnu transformaciju u 
organizacijskoj kulturi, izgradnju snažne priče o uspjehu za poticanje motivacije kod provedbe 
TPM-a, komunikaciju u vezi TPM ciljeva, osigurati odgovarajuća financijska sredstva koja 
utječu na poboljšanje poslovanja, promicanje i njegovanje kulture unakrsno funkcionalnih 
timova, pružanje obuke i opreme radnicima za stjecanje vještina koje su potrebne za 
proizvodnju i održavanje, razvijanje odgovarajućih nagradnih i poticajnih mehanizama za 
promicanje kontinuiranog poboljšanja, osiguravanje potpune uključenosti zaposlenika, 
podržavanje promjena i poboljšanja na radnom mjestu, uklanjanje prepreka vezanih uz srednje 
razine upravljanja i postizanje što boljih odnosa između odjela. 
Prvi način djelovanja je uspostaviti strateške smjernice TPM-a. To se može postići 
razvijanjem odgovarajuće TPM politike i glavnog plana provedbe TPM-a. Razvijanje TPM 
ciljeva i glavnog plana je proces koji razvija željeno buduće stanje i shemu, koja pomaže da se 
to postigne. Glavni plan mora biti razvijen prema aktivnosti koja vodi do procesa 
implementacije TPM-a. U ovom trenutku bitno je strukturirati TPM tajništvo koje treba 
razvijati i promicati TPM, upravni odjel, te izabrati kvalitetne i sposobne ljudi s potpunom 
predanošću u tom procesu kako bi osigurali uspješnu provedbu TPM-a. Konačno, uprava mora 
osigurati da se izložene procedure holistički provode u organizaciji. Uprava mora periodički 
provjeravati napredak provedbe TPM programa u odnosu na postavljeni glavni plan i misiju te 
napraviti odgovarajuće izmjene i dopune za osiguranje učinkovite provedbe TPM programa. 
[27]. 
2.6.1.2. Upravljanje uspješnom transformacijom organizacijske kulture 
Najveći izazov pred menadžmentom je napraviti radikalnu transformaciju u 
organizacijskoj kulturi za osiguranje sveukupnog sudjelovanja zaposlenika prema poboljšanju 
proizvodnih performansi kroz TPM inicijative. Izrada kulturne transformacije je proces 
mijenjanja postojeće kulture te je učinkovito prilagoditi sposobnostima zaposlenika za 
provedbu TPM-a. Također, to pretvara kulturu u stvaranje natjecateljske politike i stvaranje 
nagradnih mehanizama kako bi se olakšalo provođenje TPM-a. Uprava treba nastojati razviti 
povoljnu politiku i sustav nagrađivanja, izgradnju osjećaja vlasništva za operatere, poboljšanje 
komunikacije i povjerenja, te provedbu programa obuke i obrazovanja za provedbu TPM-a. 
Uspjeh organizacije ovisi o sposobnosti menadžmenta da prevlada strateške prepreke koje 
utječu na provedbu TPM-a. Štoviše, postoje mnoge druge strateške inicijative za motiviranje i 
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usklađivanje zaposlenika da organizacijski ciljevi mogu biti uspješno implementirani u 
organizacijama. To uključuje razvojne mehanizme za ohrabrivanje zaposlenika, prepoznavanje 
truda djelatnika prema unapređenju organizacijskih performansi, ulaganje velikog truda za 
poboljšanje vještina i baze znanja svih zaposlenika, te promoviranje unakrsne funkcionalnosti 
između različitih organizacijskih funkcija. Strateški problemi za ostvarivanje kulturne 
transformacije u organizaciji također trebaju uključiti učinkovito planirani prijelaz, razvijati 
strateške planove djelovanja, raspodjelu sredstava za provedbu promjene na radnom mjestu te 
osigurati potpunu uključenost zaposlenika za uspješnu provedbu TPM-a [27]. 
2.6.1.3. Osposobljavanje zaposlenika 
Osposobljavanje zaposlenika (uključenost zaposlenika ili demokracija na radnom 
mjestu) znači u kojoj mjeri zaposlenici proizvode neki proizvod ili pružaju usluge te imaju 
osjećaj za provedbu svog posla, primaju povratnu informaciju o njihovoj izvedbi, te se 
nagrađuju za poboljšanje učinkovitosti na radnom mjestu. Ukupna uključenost zaposlenika i 
integracija je preduvjet za uspješnu provedbu TPM-a, a može se osigurati kroz povećanje 
kompetencije zaposlenika prema radnom mjestu, razvijanjem kulture vlasništva nad opremom 
i sustavom od strane zaposlenika, odgovarajuće savjetovanje zaposlenika, sindikalna prava, 
odgovarajuće sheme prijedloga te uvođenje ohrabrujućeg i sigurnog radnog okruženja u 
organizaciji. Jedan od bitnih načela TPM-a je da potiče operatere na preuzimanje više 
odgovornosti i ovlasti za donošenje odluka koje utječu na njihovu proizvodnu opremu.  
Sudjelovanje zaposlenika kroz strateške TPM programe može dovesti do: većeg 
prihvaćanja odluka; zalaganje za poboljšanje ideja; razumijevanje ciljeva; ispunjenje 
psihološke potrebe i unutarnje zadovoljstvo; identitet tima; suradnju i koordinaciju; 
učinkovitost grupnih odluka i bolje rješavanje sukoba; sudjelovanje zaposlenika u radnim 
odlukama; savjetodavno sudjelovanje; neformalno sudjelovanje; vlasništvo zaposlenika; 
predstavničko sudjelovanje. Proizvodno poduzeće mora osigurati poboljšanu uključenost 
zaposlenika promicanjem kvalitetnih krugova u organizaciji i obogaćenom ponudom za posao 
koja uključuje poboljšanje performansi zaposlenika i zadovoljstvo na poslu. Samostalno 
usmjereni radni (SDW - Self directed work) timovi trebaju dovesti do poboljšanih stavova i 
ponašanja zaposlenika što rezultira smanjenim izostajanjem s posla. Vlasništvo radnika također 
se dokazalo kao pozitivan utjecaj na organizacijsku produktivnost i stavove zaposlenih. Nakon 
uvođenja autonomnih inicijativa za održavanje, operateri se brinu o održavanju strojeva bez 
naredbe nadređenih. Realizacijom bez kvarova, bez nezgoda i bez defekata, operateri dobivaju 
povjerenje u svoje sposobnosti, a organizacija također razumije važnost doprinosa zaposlenika 
prema realizaciji poboljšanja proizvodnih performansi. 
TPM program naglašava jedinstvene tehnike i strategije prakse orijentirane na ljudske 
resurse. Proizvodna organizacija može doprinijeti u tom pogledu osiguravajući „multi-Skilling“ 
svih zaposlenika za osiguravanje njihove uključenosti (EI – employee involvement). Razne 
vrste vještina često su neophodne za aktivno sudjelovanje zaposlenika, a to su: skupno 
donošenje odluka, vještine rješavanja problema, organizacijske sposobnosti, vještine koje 
uključuju razumijevanje poslovanja (financije, računovodstvo, kontrola kvalitete), statističke 
vještine analize, team building vještine i vještine vezane uz posao. Organizacija može 
institucionalizirati učinkovitu naknadu, nagrade i ocjenjivanje sustava za osiguravanje ukupnog 
angažman zaposlenika usvajanjem planova za poticanje pojedinaca, poticanjem timova, 
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davanjem udjela u dobiti, planom radničkog dioničarstva, poticanjem znanja - vještina, kao i ne 
novčane nagrade te poticajima poput priznanja, čestitaka, itd. Štoviše, razmjena informacija, 
sudjelovanje u vlasti, kadrovska politika i praksa (sigurnost zaposlenja, mehanizmi 
zapošljavanja, fleksibilno radno vrijeme, shema prijedloga) može također dovesti do 
poboljšanja uključenosti zaposlenika. Provedba TPM-a također pomaže u poticanju motivacije 
radne snage kroz odgovarajuća osnaživanja, obuke i čestitke, čime se povećava sudjelovanje 
zaposlenika prema ostvarenju organizacijskih ciljeva [2]. Druge prednosti uključuju povoljne 
promjene u stavu operatera, postizanje ciljeva radeći u timovima, dijeljenje znanja i iskustava, 
a radnici imaju osjećaj da posjeduju dio proizvodnog pogona. Iako uprava treba preuzeti vodeću 
ulogu u provedbi TPM-a, oni također moraju omogućiti operaterima da zauzmu istaknutu ulogu 
u razvoju i provedbi TPM-a [27]. 
2.6.1.4. Kontinuirano poboljšanje i Kaizen 
Kontinuirano poboljšanje (CI – continous improvement) je povezano s kontinuiranom 
kvalitetom i poboljšanjem produktivnosti te se spominje u širem kontekstu eliminacije otpada, 
„Just-in-time“ proizvodnje, te TPM-a. Uspjeh TPM programa u velikoj mjeri ovisi o 
sposobnosti i motiviranosti radne snage te je potrebno utjecati na značajno poboljšanje u 
proizvodnim sustavima preko CI-a i Kaizena. Viša razina kvalitete može se postići samo 
kontinuiranim poboljšanjima proizvoda i procesa. Učinkovita implementacija TPM-a zahtijeva 
veću predanost menadžmenta Kaizenu za kontinuirane promjene u organizacijskoj kulturi. 
Rukovodstvo je posao koji se uglavnom sastoji od dva elementa: ''održavanja'', tj, održavanje 
trenutnih standarda izvedbe, i ''poboljšanja'', odnosno, podizanje standarda izvedbe. TPM 
program poziva svakoga u organizaciji da se aktivno uključi te doprinosi rastu i razvoju 
organizacije. Kaizen znači stalno poboljšanje i uključuje sve - upravu, menadžere i radnike.  
CI se odnosi na kontinuirano poboljšanje procesa i sustava, što se očituje kao CI na 
mnogim frontama, kao što je CI produktivnosti, kvalitete, cijene, rasporeda, proizvodnje, tijeka 
procesa, i tako dalje. CI se može smatrati kao sustav koji dokazuje da se ukupno poboljšanje 
neće dogoditi samo od sebe. CI i Kaizen pretpostavljaju važnost, da provedba novih ideja ili 
izmjena, velikih ili malih, imaju veliki potencijal da doprinesu ciljevima organizacije. Planovi 
kontinuiranog poboljšavanja i Kaizena bi trebali biti holistički usvojeni za značajna 
organizacijska poboljšanja, uključujući smanjenje inventara, smanjenje vremena ugradnje, 
čime se osigurava poboljšanje uvjeta skladištenja i čistoće, poboljšanje sigurnosti i higijene na 
radnom mjestu, uvođenje „Poka-Yoke“ inicijative na radnom mjestu, evidencija poboljšanja 
opreme, obavljanje samostalne provjere abnormalnosti na radnom mjestu, te uvođenje vizualne 
kontrole na radnom mjestu.  
Organizacija mora potaknuti zaposlenike učinkovitim prijedlozima te ih motivirati da 
napreduju i pridonose uspjehu poduzeća. Organizacija može učinkovito pridonijeti izgradnji 
kulture kontinuiranog poboljšanja i Kaizena na radnom mjestu demonstrirajući svoju spremnost 
da prihvate promjene/poboljšanja na radnom mjestu i ohrabriti djelatnike da daju svoje 
sugestije. Organizacija mora doprinositi u tom pogledu osiguravajući odgovarajuću obuku za 
poboljšanje vještina i znanja prema CI-u, jer je CI usko povezan s vještinama i bazom znanja 
zaposlenika [27]. 
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Temelj Kaizena je da se njegovom primjenom postižu stalna i neprekidna unaprjeđenja 
poslovnih procesa uz zajedničko djelovanje znanja i iskustva svih zaposlenika, a kategorizira 
se kao ''jedinstvena životna filozofija, prema kojoj bi svaki aspekt života trebalo stalno 
poboljšavati'' [53]. 
2.6.1.5. Obuka i „Multi-Skilling“ za TPM 
Temeljne vrijednosti i kompetencije zaposlenika osiguravaju temelj za provedbu TPM-
a. Vještina zaposlenika mora biti njegovana kako bi se zadovoljile potrebe proširenih uloga. 
Dakle, odgovarajuću obuku i edukaciju djelatnika na svim razinama treba tretirati kao stratešku 
inicijativu za uspješnu provedbu TPM-a. Potrebno je držati korak s promjenama u tehnologiji i 
opremi, „craftworker“ trening treba biti kontinuirani proces. Zaposlenici ne samo da moraju 
imati tehničko znanje i vještine (održavanje i popravak nove opreme, preventivne tehnike 
održavanja, upravljanje opremom za ispitivanje, kalibriranje, analiza grešaka, sigurnosni 
trening, itd,), ali također trebaju biti sposobni na poboljšanje kvaliteta i ponašanja, te prihvatiti 
promjenu razmišljanja iz "ja radim, ti provjeravaš, ti održavaš“ u "ja proizvodim, ja 
provjeravam, ja održavam“. Ciljevi obuke moraju uključivati sustavni razvoj znanja, vještina i 
stavova pojedinaca za adekvatno obavljanje poslovnih odgovornosti. Strateško poboljšanje 
vještina metodologijom treninga predloženom za proizvodnu organizaciju, prikazano je na slici 
2.6.1.5. 
 
Slika 2.6.1.5. Metodologije obuke za poboljšanje vještina  
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Odgovornost rukovodstva u tom pogledu postaje identifikacija potrebe za obukom, 
postavljanje ciljeva obuke, razvijanje odgovarajućih planova obuke, izrada rasporeda treninga, 
projektiranje programa osposobljavanja i materijala, pružanje JIT obuke i evolucija 
učinkovitosti obuke. Prvi tim održavanja i nadzornici trebaju biti savršenih tehničkih vještina i 
sposobnosti kao što su tehnička znanja o obrtu, preventivne metode održavanja, metode 
rasporeda održavanja i alata za planiranje i procjenu trajanja održavanja. Održavanje visoke 
razine vještina od strane ''craftworkera'' i nadzornika pomažu u poboljšanju kvalitete 
održavanja. Bolje poznavanje metoda planiranja i raspoređivanja poboljšavaju učinkovito 
korištenje resursa održavanja. Uprava mora nastojati trenirati i razvijati kompetenciju 
zaposlenika ažuriranjem svojih vještina, znanja i stavova kako bi se omogućila veća 
produktivnost i postigli najviši standardi kvalitete, kako bi se uklonili nedostaci proizvoda, 
kvarovi na opremi (zastoji) i nesreće, da razviju više kvalificirane radne snage te stvore osjećaj 
ponosa i pripadnosti među svim zaposlenicima [27]. 
2.6.1.6. Usađivanje kulture timskog rada 
Učinkovit TPM program traži raspoređivanje timova za poboljšanje performansi 
opreme kroz kritičko ispitivanje sadašnjih i potencijalnih problema opreme. Važna struktura za 
uključenost zaposlenika u TPM su unakrsno funkcionalni timovi (CFT – cross functional 
teams). Timovi pomažu da se ruše barijere koje su inherentne u tradicionalnom pristupu 
održavanja. Timovi također pomažu identificirati probleme i predložiti nove pristupe za 
otklanjanje problema, uvesti nove vještine koje su potrebne, pokrenuti programe obuke i 
definirati TPM procese. Unakrsno funkcionalni timovi mogu uključivati sudjelovanje u 
održavanju, istraživanju i razvoju, planiranju procesa, proizvodnji i inženjeringu koji rade 
zajedno na trajnoj osnovi ili privremenih skupina nastalih u rješavanju specifičnih problema. 
Tehničke vještine inženjera te iskustvo radnika za održavanje i operatera opreme komuniciraju 
putem ovih timova. Ključna strategija u učinkovitoj implementaciji radnih timova osigurava 
rukovodstvu podršku u nastojanjima da provode CI u timovima. Vodstvo tima treba uključivati 
ohrabrenje, olakšavanje i održavanje reda te pomoći u donošenju odluka. Organizacija mora 
raditi postupno za promicanje nesmetanog funkcioniranja unakrsno funkcionalnih timova, 
autonomnih radnih timova (AWT – autonomous work team) i grupa za rješavanje problema 
(PSG – problem solving groups). 
Poboljšanje održavanja i prevencija održavanja su dvije ključne timske aktivnosti TPM-
a. Timovi za poboljšanje održavanja rade na poboljšanju načina na koji se obavlja održavanje. 
Održavatelji, proizvodni radnici, zanatskih radnici i inženjeri rade zajedno kako bi identificirali 
i ispravili loša svojstva opreme kao što su: nepristupačna mjesta, čišćenje opreme, pregled, 
rukovanje, rad i održavanje. To omogućuje širok raspon poboljšanja koja se uzimaju u obzir i 
raspoređuju prema potrebi. Ta poboljšanja održavanja trebaju rezultirati povećanjem 
učinkovitosti održavanja i smanjenjem vremena održavanja. Timovi za poboljšanje održavanja 
rade na poboljšanju performansi opreme kroz poboljšanje dizajna opreme. Funkcija održavanja 
radi s odjelom inženjeringa u ranim fazama projektiranja opreme i omogućuje timovima za 
kontinuirano poboljšanje dizajnirati i instalirati opremu koja je jednostavna za održavanje i 
upravljanje. Dugoročno, napori timova za poboljšanje održavanja bi trebali rezultirati 
poboljšanom dostupnosti opreme i smanjenjem troškova održavanja [27]. 
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2.6.1.7. Računalni sustav za upravljanje održavanjem (CMMS – Computerized Maintenance 
Management System) 
Jedan od glavnih problema koji utječu na poboljšanje održavanja u proizvodnim 
organizacijama su loše praćenje šablona održavanja i ponašanja, loše upravljanje rezervnim 
dijelovima, te neučinkovito poboljšanje implementacije održavanja na budućim proizvodnim 
sustavima. To se može pripisati neadekvatnom korištenju CMMS-a i minimalnoj ulozi 
informacijske tehnologije (IT) kako bi se riješili problemi povezani s održavanjem. Dakle, 
strogo se preporuča implementacija CMMS-a za postignuće značajnih poboljšanja održavanja 
u prerađivačkoj industriji. CMMS se primarno koristi za upravljanje opremom od 1980.g., te je 
ključan za postizanje učinkovitog održavanja. CMMS treba biti raspoređen tako da pomaže u 
upravljanju širokog raspona informacija o radnoj snazi za održavanje, zalihom rezervnih 
dijelova, rasporedu popravaka i korištenju servisne opreme. 
CMMS se može koristiti kako bi olakšao mnoge funkcije, uključujući planiranje i 
raspoređivanje radnih naloga, ubrzavanje reakcije kod kvarova, upravljanje cjelokupnim 
opterećenjem održavanja, praćenje aktivnosti održavanja, troškovima, kvarovima opreme, 
sustavom kontrole zaliha i mogućnosti za upravljanje imovinom. CMMS se može koristiti za 
automatizaciju funkcije preventivnog održavanja i kontrolu zaliha za održavanje te nabavu 
materijala za održavanje. LAN, WAN i uredska računalna tehnologija omogućuje da se 
CMMS-u pristupa lokalno ili na daljinu, što razmjenu informacija čini lakšom, posebice za 
tvrtke koje imaju više tvornica smještenih diljem svijeta. CMMS implementacija može ozbiljno 
pridonijeti poboljšanju organizacijskih performansi osiguravajući bolju komunikaciju i 
sposobnost donošenja odluka unutar funkcije održavanja. Pristupačnost informacijskih i 
komunikacijskih veza CMMS-om omogućuje poboljšanu komunikaciju za potrebe servisa i 
radnih prioriteta, poboljšanu koordinaciju kroz bliže radne odnose između održavanja sa 
proizvodnjom i inženjeringom te bržoj reakciji održavanja [27]. 
2.6.1.8. Vizualizacija radnog mjesta 
Vizualizacija na radnom mjestu nije samo sustav za praćenje alata i opreme. To je 
program koji podiže organizacijsku učinkovitost i podržava poslovne ciljeve smanjenja 
troškova rada s minimalnim otpadom. Vizualno upravljanje (ili vizualne komunikacije) moraju 
biti sveobuhvatno razmještene kako bi se poboljšala produktivnost tvrtke kroz povećanje 
učinkovitosti zaposlenika i učinkovitu razmjenu informacija te poticanje zaposlenika na 
sudjelovanje u razvoju informacija. Vizualizacija na radnom mjestu se sastoji od vizualne 
kontrole i vizualnih sustava (tablica 2.6.1.8.). 
Vizualne kontrole su jednostavne smjernice koje pružaju neposredno razumijevanje 
situacije ili stanja. One su vrlo učinkovite, samo-regulirajuće, a upravljane od strane radnika. 
Vizualizacija radnog mjesta treba uključiti stotine vizualnih uređaja za kontrolu, gdje je sam 
uređaj: mehanizam ili naprava koja je dizajnirana s namjerom da utječe, izravno, ili ograniči 
ponašanje tako što čini informaciju presudnom za obavljanje zadatka u tijeku dostupnom na 
prvi pogled. Glavna svrha vizualnih kontrola je organizacija radnog prostora, tako da ljudi (i 
vanjski suradnici) mogu uočiti da li stvari idu dobro ili ne, bez pomoći stručnjaka.  
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Tablica 2.6.1.8. Opis vizualnih sustava na različitim lokacijama na radnom mjestu 
Na opremi 
 Označavanje graničnih vrijednosti temperature, tlaka, 
protoka i brzine za normalan rad 
 Traka za mjerenje temperature na motorima, redukcijski 
prijenosi protiv pregrijavana 
 Označavanje ulaza za tekućine (podmazivanje, hlađenje) 
 Prozirna zaštita za panele, traka za smjer 
 Označavanje smjera proizvodnje kako bi se spriječile 
greške 
 Korištenje obojanih poklopaca na spremnicima kod 
tekućina za podmazivanje 
 Plovci s cvjetnim mehanizmom za prikazivanje protoka 
fluida za hlađenje 
 Permanentno pričvršćena označena oprema za kontrolu 
vibracija 
 Crvena i zelena područja na kazalima 
 Naljepnice za inspekciju 
 Prozirni prolazi 
 Označavanje zamjenskih dijelova za lakše i brže 
prepoznavanje 
 Korištenje oznaka za problematične dijelove i za 
zahtijevanje održavanja 
 Označavanje tlačnih cijevi i uređaja za lakše nalaženje 
problema 
 Označavanje električnih žica i uređaja za lakše nalaženje 
problema 
 Držanje šarafa i matica spojenim za lakše prepoznavanje 
 Redovno očitavanje kazala 
 Označavanje inspekcijskih točaka i očitanje kazala 
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Tablica 2.6.1.8. Nastavak 
U prostoru za rezervne dijelove 
 Kontrolne kartice s fotografijom i 
informacijama o dijelu   
 Ponovno rasporediti signalne kartice 
postavljene na minimalnoj razini zaliha 
U području oko opreme 
 Zapisnici o trendovima i poboljšanju 
rada 
 Označavanje rada jedinica za hlađenje 
 Vizualni raspored održavanja  
 Sustav za zamjenu pokvarene opreme i 
lista projekata poboljšavanja sa statusom 
 Ostavljanje poruka idućoj smjeni 
 Prikaz inspekcijskih karata 
 Fotografije i/ili crteži koji prikazuju 
bitne točke u proizvodnji  
 Fotografije koje pokazuju važne točke i 
prilagođavanja  
Vizualni protokoli i upute 
 Fotografije i/ili crteži koji prikazuju 
bitne točke u proizvodnji  
 Fotografije koje pokazuju važne točke i 
prilagođavanja 
 Fotografije koje pokazuju gdje očitavati 
informacije za inspekciju smjene i 
dnevnik rada 
Vizualni sustavi moraju biti učinkovito raspoređeni na radnom mjestu da bi spriječili 
probleme na radnom mjestu, odnosno zakašnjele reakcije (kašnjenje zbog nepotrebnog 
kretanja), vizualno dijeljenje informacija je od presudnog značaja za zadatak u tijeku s ljudima 
kojima je to najpotrebnije - operateri, voditelji i upravitelji, bez ijedne riječi, odnosno vizualno, 
tako da se rad može izvesti jasno, precizno i sa samopouzdanjem. To uključuje vizualni 
redoslijed, vizualne mjere i vizualne standarde. Vizualni redoslijed je metodologija s dvije bitne 
svrhe. Svrha je pomoć u pripremi radnog mjesta za održavanje vizualnim informacijama o 
lokaciji i vizualnim specifikacijama graničnih informacija, kućne adrese i (ako je moguće) ID 
oznake. Vizualni mjere su sredstva za mjerenje ukupne proizvodne učinkovitost kroz vizualne 
prikaze. Vizualni standardi pomažu u nadziranju [27]. 
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2.6.2. TPM inicijalna faza provedbe (faza II) 
Detaljan opis raznih problema povezanih uz TPM implementaciju je izrađen sa 
strateškim naglaskom na različite aspekte provedbe TPM-a. Razni problemi vezani uz cjelovitu  
provedbu TPM inicijative u organizaciji su ovdje razrađeni za ostvarivanje punog potencijala 
TPM-a. 
2.6.2.1. Autonomne inicijative za održavanje 
Proizvodna organizacija trebala bi poticati operatere opreme za rad da surađuju sa 
radnicima na održavanju, u sklopu TPM programa, za obavljanje zadataka koji sprječavaju 
propadanje proizvodne opreme. U TPM-u, ova vrsta uključivanja operatera u aktivnosti 
održavanja se zove autonomno održavanje (AM – autonomus maintenance). Organizacija treba 
prepoznati da operateri opreme imaju značajan potencijal da doprinose poboljšanju performansi 
opreme, budući da stav "ja pokrećem, ti popravljaš" ne može učinkovito eliminirati kvarove i 
nedostatke. Organizacija treba nastojati izgraditi osjećaj vlasništva nad opremom i prilagoditi 
autonomne inicijative za održavanje kroz proaktivnu uključenost operatera opreme za temeljito 
uklanjanje kvarova, zastoja i nedostataka te ubrzanog propadanja opreme. Organizacija treba 
osposobiti operatere za samostalno obavljanje rutinskog čišćenja, podmazivanja, zatezanja, 
namještanja, pregleda i ponovnog podešavanja (C-L-T-A-I-R = cleaning-lubrication-
tightening-adjustment-inspection & re-adjustment). Organizacija bi trebala raditi na razvoju 
stručnih vještina operatera u korištenju opreme za mehanizaciju. Nadalje, operateri moraju 
razviti dublje razumijevanje za opremu koje bi trebalo poboljšati njihove operativne 
sposobnosti. Operatere treba poticati da se uključe u rutinske aktivnosti održavanja i 
poboljšanja koja zaustavljaju ubrzano propadanje, kontrolu onečišćenja, i pomažu otkloniti 
probleme s opremom. 
Osnovni ciljevi programa autonomnog održavanja trebaju sadržavati: rješavanje 
ubrzanog propadanja (čišćenje opreme, prepoznavanje i ispravljanje problematičnih područja, 
razvoj i implementaciju standarda); vratiti opremu u normalo stanje (ciljevi koji utječu na 
poboljšanje opreme, prepoznavanje i ispravljanje kroničnih problema i teško dostupnih 
područja, razvoj i implementaciju standarda); i daljnje poboljšanje opreme (poznavajući 
mehaniku proizvodnih sustava, inovacije i primjena novih ideja). Autonomno održavanje 
prakticira se od strane operatera ili radnih timova koji pomažu u održavanju visoke pouzdanosti 
stroja, osiguravaju niske troškove rada i održavanju visoke kvalitete  proizvodnje [27]. 
2.6.2.2. Usredotočenost inicijativa za poboljšanja 
Organizacija mora usvojiti usredotočenost poboljšanja inicijativa (Kobetsu Kaizen-KK) 
kako bi se povećala učinkovitost uklanjanja otpada i proizvodnih gubitaka (slika 2.6.2.2.). 
Gubici koje treba riješiti kroz strateške KK inicijative sadrže sedam velikih gubitaka koji 
ometaju učinkovitost opreme (gubici grešaka, gubici postavljanja/prilagodbe, gubici smanjena  
brzine, gubici u praznom hodu, gubici kvara/prerade, gubici kod pokretanja i gubici kod 
promjene alata), gubici kod pokretanja stroja (planirani gubici kod gašenja), pet velikih 
gubitaka kod ljudske izvedbe (distribucijski/logistički gubici, organizacijski gubici, gubici 
mjerenja/podešavanja, gubici upravljanja i gubici povezani kretanjem zaposlenika) i tri velika 
gubitka koji nastaju učinkovitim korištenjem proizvodnih resursa (gubici prinosa, gubici alata, 
gubici energije). Ti gubici su strukturirani tako da ih je lako prepoznati i dogovoriti se o 
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mogućnostima za poboljšanje. Učinkovite mjere učinka kao što je OEE (Overall equipment 
effectiveness)  treba uvesti i provoditi za učinkovitu implementaciju TPM-a. Timovi za 
poboljšanje moraju biti usmjereni i uprava mora prepoznati mogućnosti i prioritete za 
poboljšanje timova, maksimiziranjem ograničenih resursa na raspolaganju. Kako tim sazrijeva 
i postaje usklađen s ciljevima i očekivanjima društva, onda i samo onda bi se donošenje odluka 
moglo prepustiti njima [27]. 
 
Slika 2.6.2.2. Problemi koji su uključeni u fokusiranim održavanje 
 
2.6.2.3. Planirane inicijative za održavanje 
Primijećeno je da za uspješnu provedbu TPM-a, organizacija mora iskoristiti sposobnost 
za poboljšanje postojećeg održavanja na radnom mjestu. Strateškim planiranjem inicijativa za 
održavanje, organizacija treba nastojati ostvariti stanje ''nula pogrešaka'' u postrojenju sa 
najmanjom mogućom cijenom održavanja, fokusirajući se na postupke koji se odnose na 
održivost i pouzdanost opreme za proizvodnju, ispravljanje slabosti dizajna opreme i 
održavanje idealnog stanja opreme. U tom smislu, organizacija treba razviti standardne metode 
rada i sigurne radne postupke koji pokrivaju cijeli niz proizvodnih sustava, a također treba 
osigurati cjelovitu provedbu propisanih procedura kod motivirane i kompetentne radne snage. 
Organizacija mora brinuti o rješavanju problema vezanih za proizvodne sustave s naglaskom 
na uzroke problema.  
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Organizacija treba nastojati razviti preventivne programe održavanja da bi 
transformirala postojeći raspored održavanja i sustava prema poboljšanom postupku 
održavanja. PM se treba usredotočiti na različite aktivnosti kao što su svakodnevno održavanje 
kako bi se spriječilo pogoršanje opreme, periodični pregledi ili dijagnoze pogoršanja opreme, 
te popravci od oštećenja, što dovodi do ostvarivanja boljih procesa, planova i rasporeda. Kod 
obavljanja preventivnog održavanja, podaci moraju biti prikupljeni za dokazivanje 
učinkovitosti opreme, izradu studije pouzdanosti, mogućnost održavanja mjernih podataka te 
operativnih troškova.  
Organizacija se mora prilagoditi proaktivnim inicijativama održavanja za 
implementaciju korektivnih mjera usmjerenih na rješavanje ''izvora problema'' da bi produžili 
vijek trajanja mehaničkih strojeva. Proaktivno održavanje daje logički vrhunac na druge vrste 
održavanja, odnosno reaktivno, preventivno i prediktivno održavanje. Slika 2.6.2.3. prikazuje 
proaktivne inicijative održavanja za otklanjanje ponavljanja kvarova. Organizacija mora 
implementirati različite strategije proaktivnog održavanja kao što su analiza pokvarenog dijela, 
analiza uzroka kvara, pouzdanost inženjeringa, obnova certifikata/potvrda, istraživanje starosti 
i ponavljanje kontrole za produženje vijeka trajanja opreme. Informacijska tehnologija i CMMS 
temeljeni sustavi održavanja obično se koriste za automatsko dojavljivanje obavijesti putem e-
maila ili mobitela o kritičnim događajima. Prekidač za proaktivne programe donosi veću uštedu 
(deseterostruka štednja) od prethodnih strategija. Uz proaktivno održavanje, izbjegavanje 
pogrešaka se može postići programom održavanja svjetske klase [27]. 
 
Slika 2.6.2.3. Proaktivno održavanje za sprečavanje ponovne pojave kvarova 
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2.6.2.4. Kvalitetne inicijative za održavanje 
Organizacija treba nastojati ostvariti ''nula kvarova'' i ''nula pritužbi klijenata'' 
podržavanjem i održavanjem stanja opreme putem strateškog održavanja kvalitete (QM – 
Qualiti Maintenance). Inicijativa održavanja kvalitete u organizaciji mora uključivati različite 
aktivnosti, uključujući prevladavanje nedostataka u sustavu kvalitete kako bi se proizveo 
proizvod bez nedostataka, osiguravanje uvjeta za nesmetan rad, održavanje optimalnih uvjeta 
strojeva i alata, održavanje opreme unutar standardnih raspona, pregled i mjerenje uvjeta u 
određenim vremenskim razdobljima, sprječavanje nastanka kvarova povremenim mjerenjima i 
provjerom standarda, predviđanje mogućih nedostataka pregledom izmjerenih vrijednosti, a 
uzimajući sigurnosne mjere unaprijed. Glavni plan održavanja kvalitete treba uključivati
prikupljanje podataka o nedostacima za poboljšanje uvjeta kod postizanja održavanja od nula 
grešaka. U inicijativi održavanja kvalitete treba implementirati različite tehnike za poboljšanje 
kvalitete i strategije za postizanje nula pogrešaka. Strateški alati i tehnike koje su preporučene 
za ispunjavanje spomenutih ciljeva kroz programe upravljanja kvalitetom trebaju uključivati 
QC procesni dijagram, dijagram ispitivanja mogućnosti, dijagram raspršenja, X-R dijagram, 
QA matricu, spisak izvanrednih kvarova, Pareto dijagram, dijagram mehanizama/funkcija, list 
radnih standarda, 4M grafikon, analizu uzroka kvara, zašto - zašto analizu stanja, graf analize 
procesnih točaka, PM analizu stanja, poboljšanje stanja, Ishikawa dijagram, analizu ulaz-izlaz, 
graf analize gubitaka, dijagram toka, histogram i Poka Yoke, itd. [27]. 
2.6.2.5. Uredske TPM inicijative 
Ključni ciljevi uredskog TPM-a (OTPMI – Office Total Productive Maintenance 
Initiatives) trebaju uključivati realizaciju bez funkcionalnih gubitaka, organiziranje vrlo 
učinkovitih ureda i pružanje usluga te podrške proizvodnim odjelima s naglaskom na 
učinkovito organiziranje na radnom mjestu i standardiziranim postupcima rada. Različite 
inicijative koje su preporučene za ostvarenje spomenutih ciljeva organizacije uključuju: 
autonomne aktivnosti održavanja u upravnim i drugim neizravnim odjelima; individualni 
napredak (Kaizen) aktivnosti u upravnim i drugim neizravnim odjelima; te pružanje 
administrativne podrške proizvodnim odjelima. Odgovornosti dodijeljene za poboljšanje 
organizacijskih performansi kroz strateške OTPM inicijative uključuju: pružanje i održavanje 
čiste, svijetle, neopasne, sigurne i ugodne radne okoline; osiguravanje dobrog vođenja; 
eliminaciju proceduralnih gubitaka u slučaju usporavanja; povećanje produktivnosti radne 
snage; eliminaciju zastrašivanja u uhodanoj proizvodnji robe; optimalno upravljanje 
trgovinama i rezervnim dijelovima; optimiziranje vremena za istraživanje pritužbi klijenata; 
smanjenje kašnjenja u utovaru i istovaru materijala; pritužbe vezane za greške u isplati naknada; 
odgovarajuće upravljanje uredom; bilježenje kašnjenja u plaćanju računa dobavljača; 
osiguranje nabavke sirovina i materijala optimalne kvalitete i cijene; smanjenje 
administrativnih troškova; i optimizacija vremena proizvodnog ciklusa. Strateške inicijative 
OTPM-a nude učinkovite i troškovno prihvatljive postupke u organizaciji za poboljšanje 
učinkovitosti, organizacije rada, vođenja i kvalitete [27]. 
  
43 
 
2.6.2.6. Inicijativa sigurnosti, zdravlja i okoliša 
Obraćanje pažnje organizacije na sigurnost, zdravlje i okoliš olakšava postizanje 
standardnih operativnih postupaka na radnom mjestu,  sigurno radno okruženje; motivirane 
zaposlenike; čist i zelen okoliš bez zagađenja (slika 2.6.2.6.). Iako se ovaj stup pojavljuje 
kasnije u planu TPM-a, djeluje kao pravo iznenađenje i pomaže u utjecaju na kulturne 
transformacije brže od ostalih stupova. To je stup koji čini da zaposlenici shvate da su i oni 
važan dio organizacije. To usađuje veće povjerenje među svim zaposlenicima i oni shvaćaju da 
TPM inicijative mogu učinkovito doprinijeti dobrobiti i sigurnosti zaposlenika. Potrebne mjere 
koje se moraju poduzeti kako bi se uklonili nesigurni postupci i uvjeti kao što su: nedostatak 
remenja ili njihovo oštećenje, lanaca, sigurnosnih pojaseva, rukohvata, rešetki, poklopaca 
odvoda, oštri kutovi; nedostatak uređaja za zaustavljanje u slučaju nužde; neravni ili skliski 
podovi; neadekvatna rasvjeta; zagušeni prostori; i izvori pare, plinova, topline ili vibracija. 
Adekvatna obuka o sigurnosti treba se pravilno prenijeti na sve djelatnike te stvoriti svijest 
među svim zaposlenicima protiv nemarnih radnih stavova, a zaposlenici trebaju biti motivirani 
da slijede sigurnosne norme. Zaposlenici bi trebali biti opremljeni odgovarajućim sigurnosnim 
napravama kao što su sigurnosne kacige, maske, sigurnosni pojasevi, sigurnosne cipele, 
rukavice, sigurnosne naočale, sigurnosna odjeća, izolirani alati i druge zaštitne opreme koje se 
zahtijevaju u opasnim situacijama. Sigurnosne aktivnosti kao što su: najbolji sigurnosni Kaizen, 
natjecanje u smišljanju slogana sigurnosti; sigurnosni plakat, esej, govor, natjecanje u 
smišljanju pjesme sigurnosti; mjesec sigurnosti, tjedan proslave sigurnosti; te razne druge 
inicijative mogu pridonijeti u poboljšanju sigurnosti na radnom mjestu. Organizacija treba 
nastojati pobrinuti se za nenormalne radne uvjete i da osigura sigurnu, higijenski čistu radnu 
okolinu za sve zainteresirane u organizaciji [27]. 
 
Slika 2.6.2.6. Strategije za poboljšanje sigurnosti, zdravlja i okoliša 
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2.6.2.7. Razvojne inicijative za upravljanje 
Inicijative upravljanja razvojem olakšavaju organizaciji da uvelike smanji vrijeme od 
početnog razvoja do proizvodnje širokih razmjera i postigne vertikalni ''startup'' kroz prevenciju 
održavanja (MP – Maintenance Prevention) i rano upravljanje proizvodima u razvoju novih 
proizvoda. Ova komponenta TPM-a je odgovorna za sjedinjavanje znanja i proizvodne 
stručnosti stečene prilikom održavanja postojeće opreme te pronalazi primjenu u dizajnu nove 
opreme. Ova informacija uključuje izvedbu opreme, troškove vijeka trajanja, pouzdanost i 
mogućnost održavanja ciljeva, planove testiranja opreme, operativnu dokumentaciju i obuku.  
Organizaciji je ključno prilagoditi inicijativu prevencije održavanja (MP) u fazi 
uvođenja nove opreme, kako bi se osiguralo da je nova oprema sigurna, jednostavna za 
korištenje i održavanje, bez kvarova, a postoji vjerojatnost da će imati neke nedostatke. Ovaj 
proces zahtijeva zajedničko planiranje i koordinaciju s ostalim sudionicima uključenim u 
opremu za postizanje brzog i pouzdanog prijelaznog roka izvedbe prema planu. Usklađenim 
naporima treba utjecati na poboljšanje performansi proizvodnog sustava s naglaskom na 
inicijativu prevencije održavanja i poboljšanje sustava proizvodnje poticanjem kompetencije 
koja se odnosi na proizvodne pogone za implementaciju povratnih informacija od kupaca i 
različitih odjela, s naglaskom na učenje iz postojeće opreme na novim sustavima, što uključuje 
poboljšanja vezana uz dizajn, poboljšanje sigurnosti na radnom mjestu, te integriranje TPM-a 
s drugim inicijativama poboljšanja performansi [27]. 
2.6.2.8. Inicijative za upravljanje alatima 
Opseg inicijativa za upravljanje alatima za uklanjanje zastoja stroja zbog stanja alata 
(eliminirati stanke zbog neraspoloživosti alata, čime se smanjuje vrijeme zastoja zbog loše 
kvalitete alata, čime se smanjuje vrijeme zastoja zbog promjene alata) i smanjenje potrošnje 
alata zbog troškova (povećanje vijeka trajanja, smanjenje cijene). Osnovni uvjeti moraju biti 
organizirani na radnom mjestu vježbajući 1S i 2S poboljšanja za proizvodnju i održavanje alata 
u trgovinama, pružajući odgovarajuću vizualizaciju kod traženja alata u trgovini, treniranje 1S 
i 2S poboljšanja u alatnici i kutijama s alatom na proizvodnim linijama. Situacije koje doprinose 
obustavama stroja zbog loše kvalitete alata treba identificirati i na odgovarajući način riješiti za 
osiguranje učinkovitog korištenja stroja. Situacije koje se javljaju zbog loše kvalitete alata, 
mogu se klasificirati kao: tupi alat/lom (krivo brušenje, loša geometrija, loš materijal alata, slaba 
obrada i slabe komponente materijala) i početne greške (inspekcijske greške, greške u dizajnu, 
nedostatak brušenja i ponovnog oštrenja). Odgovarajuće mjere moraju se poduzeti za rješavanje 
zastoja stroja zbog problema alata. Postupci zamjene alata, postupci prilagodbe i mehanizmi 
dizajna trebaju biti razvijeni za otklanjanje problema kod promjene alata [27]. 
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2.6.2.9. Održavanje inicijative kontinuirane analize organizacijskih procesa (Benchmarking) 
Održavanje ''benchmarking'' studije pruža organizaciji priliku da usporedi 
prevladavajuće prakse održavanja i performanse uz odabranu ''best-of-the-best'' praksu, 
prepoznavanje prednosti i mogućnosti za poboljšanja na raznim područjima prakse 
menadžmenta održavanja i uspostavljanje zdravih temelja za kvantitativne i kvalitativne 
strategije za sveobuhvatno poboljšanje performansi održavanja. Sveobuhvatna procjena prakse 
održavanja i pouzdanost kroz "najbolje prakse" na području vodstva, ljudskih resursa, 
planiranja i raspoređivanja, preventivnog i prediktivnog održavanja, pouzdanosti, upravljanja 
materijalima i upravljanje ugovorom održavanja može se provoditi za postizanje značajnih 
poboljšanja u performansama funkcije održavanja.  
Organizacija može imati krajnji fokus na praćenje i ostvarivanje "indeksa svjetske klase 
za uspoređivanje održavanja" za ocjenu uspješnosti provedbe programa TPM-a. Razni "indeksi 
svjetske klase za uspoređivanje održavanja" su: planirani radovi na održavanju (90%); raspored 
sukladnosti (70%); radna disciplina (> 90%); dostupnost procesa (> 95%); stopa kvalitete 
(99%); brzina postupka (90%); OEE (85%); troškovi održavanja kao postotak ukupne prodaje 
(<3%); troškovi održavanja kao % RAV (<2%); iskorištenost radne snage (ključno vrijeme) 
(50-60%); prekovremeno održavanje (6%); iskorištenost radne snage u odnosu na  troškove 
materijala (70% : 30%); reklamacije (3%, ciljana 0%); i MTBF za pumpe (7 godina). 
''Benchmarking'' studija pruža uvid u izvedbu održavanja na temelju cijelog niza 
financijskih, ljudskih i upravnih parametara za usporedbu. To omogućuje ispravno 
razumijevanje i usporedbu performansi održavanja. Ključna pitanja i mogućnosti za poboljšanja 
su identificirani kroz poslovni udio koji pokazuje izravnu korist za organizaciju postizanjem 
izvrsnosti održavanja [27]. 
 
 
 
 
2.6.3. Faza standardizacije (faza III) 
Konačno, TPM inicijativa se treba stabilizirati i sveobuhvatno provoditi tijekom 
razumnog vremenskog razdoblja da bi dobili pravi potencijal od provedbe TPM-a. Proizvodna 
organizacija treba i dalje istraživati i poboljšati razne TPM teme koje se provode. TPM 
inicijative trebaju biti horizontalno razmještene na svim organizacijskim područjima 
djelatnosti/odjelima, osim funkcije održavanja i proizvodnje, tako da uključuju: istraživanje i 
razvoj, dizajn, razvoj proizvoda, servisna područja, montažu, nabavu, prodaju, marketing, 
administraciju, upravljanje (računovodstvo, opće poslove, planiranje i osiguranje kvalitete), te 
izradu planova proizvodnje. Cilj implementacije TPM inicijative na odjelima bez proizvodnje 
je poboljšati učinkovitost odjela u ispunjavanju svoje funkcije, kao što su poboljšanje podrške 
odjelima za proizvodne djelatnosti. 
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2.6.3.1. Uvođenje ključnih pokazatelja uspješnosti KPI (Key Performance Indicators) za 
procjenu izvedbe proizvodnje 
Izmjerene performanse su neophodne u fizičkom procesu upravljanja, kao što su pomoć 
za upravljanje i postrojenje osoblja da mogu razumjeti poslovne zahtjeve i zahtjeve misije te 
identificirati mogućnosti za povećanje učinkovitosti i uspoređivanje performansi u odnosu na 
predviđene ciljeve. Organizacija mora rasporediti KPI za mjerenje određenih parametara u svim 
klasama mjernih podataka. Mjerni podaci za upravljanje opremom moraju biti sažeti i povezani 
izravno prema korporativnim ciljevima i prikazati doprinose učinkovitosti proizvodnje. 
Fokusiranje na previše područja odjednom može dovesti do preopterećenja informacija i 
povećati poteškoće u usmjeravanju ograničenih resursa do najviše vrijednosti aktivnosti. KPI 
su potrebni za uspostavu ciljeva, mjerenje performansi i jačanje pozitivnog ponašanja za 
postizanje održavanja svjetske klase [27]. 
2.6.3.2. Oslanjanje na razvoj ''lean'' proizvođačke prakse 
Povećana primjena TPM alata i prakse pružanja usluga za održivost rasta i nastojanje 
organizacije na uvođenje ''lean'' proizvođačke prakse kako bi se zadovoljili sve veći 
organizacijski zahtjevi globalnih korporacija. Razne vitke proizvođačke prakse su navodno 
učinkovito razmještene po svjetskim organizacijama za postizanje globalnog vodstva, zajedno 
s tipičnim TPM programom, uključuju JIT proizvodnju, TQM, 6-σ, ''benchmarking'' i kvalitetno 
uvođenje funkcija. Postoje mnoge priče i istraživanja o uspjehu TQM-a, JIT-a i TPM-a. Stoga 
se preporuča da se TQM i JIT programi strateški usvoje s TPM programom te postignu ukupnu 
proizvodnu i organizacijsku sposobnost. Nadalje, proizvodne organizacije mogu rasporediti 
ostale ''lean'' proizvodne strategije kao: proizvodnju kontinuiranog toka,  proizvodnju ćelija, 
''benchmarking'', proizvodnju na razinama i obrnuti inženjering za još veće poboljšanje 
organizacijske učinkovitosti. Organizacija mora poslušati upozorenje da previše strategija 
istovremeno u ranoj fazi može dovesti do zbunjenosti i razrjeđivanja percepcije utjecaja 
pojedine strategije. Međutim, industrijske organizacije mogu implementirati različite 
proaktivne ''lean'' proizvodne strategije tijekom faze stabilizacije procesa implementacije TPM-
a kako bi se poboljšale daljnje organizacijske performanse [27]. 
2.6.3.3. Održavanje TPM inicijative 
Kako bi se osigurala kontinuirana TPM implementacija u proizvodnoj organizaciji 
moraju biti koordinirani napori, što je moguće samo poboljšanom proizvodnjom kroz stalni 
razvoj TPM inicijative svjetske klase. Cilj organizacije u ovoj fazi, nakon uspješne 
implementacije TPM-a, jest da mora nastaviti TPM program u fazi kontinuiranog poboljšanja 
procesa, koristeći pristup stalnog poboljšanja kvalitete (CQI – Continuous quality 
improvement). Izuzetno važno za organizacije je da se stalno unaprjeđuju i nakon dobivanja 
TPM nagrade izvrsnosti, za održavanje dostignuća koja su ostvarila, da bi postignule višu 
razinu. Promjene uvedene u organizaciju kroz strateške TPM aktivnosti moraju biti usađene, 
čime postaju rutina svačije svakodnevice. TPM se mora smatrati rađe kao "proces promjene'' 
nego ''projekt'', inače stručnosti stečene od strane organizacije mogu nestati nakon završetka 
projekta. Kako bi zadržali sve produktivnosti napravljene kroz uspješnu provedbu TPM-a, 
organizacija treba stvoriti organizacijsku infrastrukturu za održavanje svih novih ponašanja 
uvedenih TPM-om. Izazov za provedbu održivog procesa TPM-a je razumijevanje da li se 
proces TPM-a  provodi ispravno te znajući gdje su slabosti procesa. Dakle, proces revizije 
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TPM-a i analiza TPM-a se moraju staviti na mjesto za procjenu razvoja trajnih promjena koje 
se događaju u organizaciji. Odgovarajuće revizije i sustave praćenja treba razviti kako bi se 
rezultati TPM-a kontinuirano poboljšavali. Neprekidni TPM programi imaju sposobnost da  
postignu "klasu svjetske organizacije" i da preuzmu vodeću ulogu u konkurentnom okruženju 
[27]. 
 
 
2.7. Barijere u provedbi TPM-a 
Implementacija TPM-a nije lak zadatak ni na bilo koji način. Broj organizacija koje 
uspješno provode TPM program je relativno mali. Iako postoji nekoliko uspješnih priča i 
istraživanja o TPM-u, postoje i dokumentirani slučajevi propusta u provedbi TPM programa u 
različitim situacijama. TPM ne zahtijeva samo predanost, nego i strukturu i usmjerenost. 
Istaknuti problemi u provedbi TPM implementacije uključuju kulturni otpor prema promjeni, 
djelomičnu provedbu TPM-a, pretjerana optimistična očekivanja, nedostatak dobro definirane 
rutine za postizanje ciljeva provedbe (učinkovitost opreme), nedostatak obrazovanja i 
osposobljavanja TPM timova na pitanja ''što je TPM i zašto TPM'', neuspješan početak s 
uključenim operaterom održavanja, površnu TPM implementaciju, nedjelotvorne nagrade i 
način nagrađivanja operatera, nedostatak organizacijske komunikacije, te provedbu TPM-a u 
skladu s društvenim normama, a ne za dobrobit organizacije kako bi se postigla proizvodnja 
svjetske klase.  
Razne prepreke koje koče zadatak organizacije za postizanje izvrsnosti kroz TPM 
inicijative su klasificirane kao organizacijske, kulturne, bihevioralne, tehnološke, operativne, 
financijske, te barijere između odjela [3]. 
Organizacijske zapreke koje sprječavaju uspješnu provedbu TPM-a u organizacijama su: 
• Organizacijska nesposobnost da dovede do kulturnih promjena; 
• Organizacijska nesposobnost za provedbu cjelokupnih promjena inicijativa za 
upravljanje; 
• Nedostatak predanosti uprave i loše komunikacije u vezi TPM-a; 
• Nedostatak razumijevanja TPM koncepata i načela; 
• Nemogućnost uprave da educira tvrdoglave sindikate zaposlenika o istinskom 
potencijalu TPM-a; 
• Nemogućnost organizacije da promijeni razmišljanja radne snage za dobivanje ukupne 
uključenosti zaposlenika; 
• Pogrešna brzina provedbe TPM-a i fokusiranje na previše poboljšanja; 
• Nedostaci nagrađivanja i prepoznavanja napredaka u organizacijama; 
• Nedostaci glavnog plana u odsutnosti usmjerenog pristupa; 
• Srednji menadžment pruža otpornost nudeći osnaživanje i prepoznatljivost na razini 
operatera zbog straha od gubitka vlasti i poštovanja; 
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• Nemogućnost strogog pridržavanja TPM prakse i standarda; 
• Nesposobnost organizacije za poboljšanje sposobnosti zaposlenika prema poslu; 
• Otuđenje radnika iz rasta i održivosti organizacijskih ciljeva; 
• Nedostatak svijesti o TPM konceptima i principima među zaposlenicima; 
• Neadekvatne usluge za zaposlene u organizacijama; 
• Nepostojanje mehanizama za ocjenjivanje i nadzor podataka o izvođenju održavanja 
kao što su ukupna učinkovitost opreme (OEE), povrat na neto imovinu (Rona) i povrat 
na angažirani kapital (ROCE). 
Kulturne prepreke koje utječu na uspješnu provedbu TPM-a u organizacijama su: 
• Nemogućnost usklađivanja zaposlenih u organizacijskim ciljevima; 
• Nedostatak stručnosti, uključujući nedostatak dosljednosti, otpor promjenama te loša 
kvaliteta svijesti kojom bi došlo do organizacijske transformacije; 
• Jaki sindikati, kruti načini razmišljanja, a ne fleksibilni pristup i ne prilagodljivi 
stavovi; 
• Tvrdoglavi stavovi u pogledu postojeće organizacije, znanja i vjerovanja; 
• Nemogućnost uprave na motiviranje zaposlenika da ''ne zaborave naučeno"; 
• Briga zaposlenih o stavu ''što je u tome za mene "; 
• Niska razina vještina i strah prihvaćanja promjena na radnom mjestu; 
• Površno sudjelovanje zaposlenika u organizaciji prema donošenju odluka; 
• Kompromitiran stav o kvaliteti proizvodnje sa preradom prihvaćen kao dio 
proizvodnog procesa. 
Prepreke ponašanja koje utječu na uspješnu provedbu TPM-a u organizacijama su: 
• Otpornost zaposlenika da se prilagode proaktivnom, inovativnom konceptu 
upravljanja; 
• Povremene teškoće uspjeha kod unakrsno funkcionalnih timova (CFT); 
• Nedostatak motivacije na nekom broju radnika kako bi učinkovito doprinijeli prema 
organizacijskom razvoju i održivosti; 
• Funkcionalna orijentacija i odanost; 
• Nedovoljni napori prema učenju više vještina i povremeno obnavljanje vještina 
zaposlenika; 
• Nedostatak spremnosti operatera kako bi naučili više u vezi funkcioniranja 
proizvodnih sustava; 
• Otpornost prihvaćanja promjena uslijed nesigurnosti posla i straha od gubitka 
specijalizacije zbog tehnoloških poboljšanja. 
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Tehnološke prepreke koje utječu na uspješnu provedbu TPM-a u organizacijama su: 
• Premali naglasak na poboljšanje proizvodnih kapaciteta iznad dizajna; 
• Neadekvatna inicijativa za procjenu i poboljšanje pouzdanosti sustava proizvodnje i 
osiguranje brže i pouzdanije isporuke; 
• Vrlo neadekvatno prediktivno održavanje (Pd.M.) infrastrukturnih objekata u 
organizacijama; 
• Neadekvatno održavanje uz pomoć računalnih sustava (CMMS) infrastrukturnih 
objekata u organizacijama; 
• Nepostojanje mehanizama za istrage neučinkovitosti sustava proizvodnje (gubitaka, 
otpada) što dovodi do nedostatka poticaja za djelovanje proizvodnih poboljšanja; 
• Loša fleksibilnost proizvodnih sustava zbog dugog postavljanja i vremena potrebnog 
za zamjenu; 
• Manje obrazovana radna snaga zbog nedostatnosti treninga na novim tehnologijama; 
• Nedostatak mogućnosti usavršavanja i nedostatak vještina u vezi tehnike za 
poboljšanje kvalitete i dijagnostiku problema; 
• Mali naglasak na održavanje inicijativa prevencije u vezi mogućnosti poboljšanja 
postojećih proizvoda i proizvodnih sustava; 
• Loša energetska učinkovitost proizvodnih sustava. 
Operativne prepreke koje utječu na uspješnu provedbu TPM-a u organizacijama su: 
• Opće prihvaćanje prilično visokih razina nedostataka povezanih s proizvodnim 
sustavima s malim naglaskom na realizaciju svjetske klase ''six-sigma'' proizvodnih 
kapaciteta; 
• Ne pridržavanje standardnih operativnih postupaka (SOP); 
• Premalo ohrabrivanje operatera da preuzmu odluke povezane s opremom ili 
poboljšanjem procesa; 
• Nepostojanje planiranog održavanja (PM) ''check-lista'' za obavljanje rutinskih 
poslova učinkovitog održavanja; 
• Ravnodušnost uprave za provedbu zaštite na radu na radnom mjestu; 
• Otpor operatera za obavljanje osnovnih poslova održavanja; 
• Loše i ne poticajno okruženje na radnom mjestu u odsustvu provedbe implementacije 
5S; 
• Premalo motivacije ili vremena na raspolaganju za poboljšanje procesa, a glavni fokus 
organizacije je na nastanku rutinskih ciljeva proizvodnje bez obzira na sredstva; 
• Naglasak na obnovi stanja opreme, a ne sprječavanje kvarova. 
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Financijski prepreke koje utječu na uspješnu provedbu TPM-a u organizacijama su: 
• Značajna potreba dodatnih sredstava u početku provedbe TPM programa s umjerenim 
poboljšanjima performansi u početnim fazama TPM-a; 
• Nemogućnost uprave da podrži poboljšanje inicijative zbog krize resursa; 
• Nepostojanje odgovarajućih motivacijskih nagrada i mehanizama za prepoznavanje 
napretka. 
Prepreke između odjela koje utječu na uspješnu provedbu TPM-a u organizacijama su: 
• Niska sinergija i koordinacija između odjela održavanja i proizvodnje; 
• Opiranje operatera proizvodnje da prihvate autonomne inicijative za održavanje, kao 
dio svoje rutine; 
• Podjela tvrtke između odgovornosti za održavanje i funkcije proizvodnje; 
• Općenito nedostatak povjerenja od strane odjela održavanja u sposobnosti operatera 
za obavljanje osnovnih autonomnih poslova održavanja. 
Dakle, može se tvrditi da postoje mnogi faktori koji mogu utjecati na neuspjeh organizacije za 
uspješnu provedbu TPM-a i ostvarivanje njegovog pravog potencijala. Implementacija TPM-a 
zahtijeva dugoročne obveze za postizanje poboljšanja učinkovitosti opreme. Edukacija, podrška 
uprave i timski rad su neophodni za uspješnu provedbu TPM programa. Dakle, to postaje bitno 
za razvoj prakse TPM podrške kao što su predano vođenje, vizije, strateško planiranje, unakrsno 
funkcionalne obuke, uključenost zaposlenika, kulturne promjene u organizaciji, kontinuirano 
poboljšanje, motivacija, i razvoj poslova koji se odnose na poticajne mehanizme u 
organizacijama kako bi se olakšali TPM provedbeni programi da bi realizirali proizvodnju 
svjetske klase [27]. 
 
 
 
 
 
2.8. Čimbenici uspjeha za učinkovitu provedbu TPM-a 
TPM je rezultat korporativnog fokusa na bolje korištenje raspoloživih resursa. Postoji 
mnogo kriterija uspjeha za učinkovito i sustavno provođenje TPM-a. Kako bi se ostvario pravi 
potencijal TPM-a i osigurala uspješna provedba TPM-a, TPM ciljevi i zadaci trebaju biti 
potpuno integrirani u strateškim i poslovnim planovima organizacije, jer TPM utječe na cijelu 
organizaciju i nije ograničen samo na proizvodnju. Prvi korak provedbe je uspostaviti strateške 
smjernice TPM-a. Prijelaz sa tradicionalnog programa održavanja na TPM program zahtijeva 
značajan pomak u načinu proizvodnje i radu funkcija održavanja.  
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Umjesto skupa uputa, TPM je filozofija, čije donošenje zahtijeva promjenu stava od 
strane proizvodnje i osoblja za održavanje. Ključne komponente za uspješnu provedbu TPM-a 
su predviđene kao trening radnika, uključivanje operatera, unakrsno funkcionalni timovi te 
preventivno održavanje. Ovdje je najpotrebnije poticati inicijative koje olakšavaju nesmetano 
provođenje TPM-a, a uključuju predano vođenje, strateško planiranje, trening unakrsne 
funkcionalnosti između timova te uključenost zaposlenika. Kako bi se u potpunosti usvojio 
TPM program, bitno je kombiniranje TPM prakse, identificirane kao stupom ili elementom 
TPM-a, s razvojem TPM aktivnosti. Da bi TPM bio uspješan, inicijativa za poboljšanje mora 
biti usmjerena na korist i organizacije i zaposlenika. Postoji potreba za poticanje poboljšanja 
okruženja kako bi se olakšalo zaposlenicima da se prilagode i provode autonomno održavanje 
i planiraju preduvjete održavanja za provedbu TPM-a. 
Postoji hitna potreba za uspostavljanjem i holističkim usvajanjem ključnih mogućnosti 
i faktora uspjeha u organizacijama kako bi se osigurala uspješna provedba TPM programa 
iskorištavanjem sudjelovanja svih zaposlenika u organizacijama. Ključni faktori za  moguću i 
uspješnu provedbu TPM-a su klasificirani u šest kategorija: 
1. Doprinos uprave; 
2. Kulturne transformacije; 
3. Uključenost zaposlenika; 
4. Tradicionalna i proaktivna politika održavanja; 
5. Obuka i obrazovanje; 
6. Prevencija održavanja i usmjerenost poboljšanju proizvodnog sustava. 
Strateška pitanja vezana uz faktore za moguću i uspješnu provedbu TPM-a su 
objašnjena pomoću Ishikawa dijagrama [3]. Snažno se vjeruje da holistička adaptacija faktora 
mogućnosti i uspjeha može ukloniti prepreke za provedbu TPM-a i može strateški voditi 
organizaciju da iskoristi proizvodne sposobnosti kako bi održala konkurentnost.  
Dakle, organizacije trebaju razviti razumijevanje za obuzdavanje pokretačke snage i 
trebaju poduzeti proaktivne inicijative za prevladavanje prepreka kako bi se uspješno proveo 
TPM program te iskoristio sav potencijal TPM-a. Samo pridržavanje TPM vizije i dobro 
razvijen glavni plan učinkovito može dovesti do uspjeha u provedbi TPM programa. Dakle, 
organizacije trebaju prihvatiti s razumijevanjem TPM koji se provodi prvi put, čak i ako to traje 
malo duže. Organizacije moraju shvatiti da preskakanje i nerealni rasporedi te pretjerano 
agresivni planovi mogu dovesti do neuspjeha, ponavljanja provedbe i gubitka motivacije za 
provedbu TPM-a čak i nakon dugog vremenskog razdoblja provedbe. Ključ je učiti iz pogrešaka 
i napraviti naknadne napore bolje [27]. 
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3. Teorijske osnove japanskih suvremenih metoda  
 
3.1. Uvod 
Kako je to vidljivo iz uvodnog dijela, pojam poboljšanja danas je široko rasprostranjen. 
Koriste ga mediji, marketinški stručnjaci, osiguravajuća poduzeća, proizvodna poduzeća, ali i 
pojedinci u svakodnevnom životu. Najbolji primjer uspješne primjene suvremenih metoda 
poboljšanja dolazi iz Japana, zemlje u kojoj su metode poboljšanja jedna od temeljnih odrednica 
i karakteristika poslovanja. Japan je, nakon Drugog svjetskog rata i potpunog uništenja 
gospodarstva, trebao podići zemlju i poslovanje iz pepela. Tradicionalno vrijedni i štedljivi, 
Japanci su otkrili brojne novosti u poslovanju. Za njih je škart danas nedopustiv, a neiskorišten 
prostor gotovo nepoznanica. Gospodarski razvoj ove zemlje bio je najviši na svijetu, a procese 
proizvodnje usavršili su tako da ih svi kopiraju. Njihov način rada i uspjeha postao je 
predmetom brojnih istraživanja, a metode poslovanja kopirale su se u mnogim razvijenim 
zemljama Zapadne Europe i SAD-a. Industrija u kojoj se možda najbolje ogleda primjena 
suvremenih metoda poboljšanja je automobilska industrija, jer upravo je značajna primjena 
brojnih suvremenih metoda poboljšanja uzdigla japanske proizvođače automobila na tron ove 
prestižne industrije i učinila ih vodećima u svijetu. Teoretičari koji se bave suvremenim 
metodama poboljšanja poslovnih procesa ističu različite metode kojima se poboljšanja postižu. 
U ovom radu se promatraju najčešće korištene kao što su: Kaizen, Toyota Production System, 
Just in time, Lean Manufacturing, Kanban, Total Quality Management, 5S, Continuous 
Improvemet, Monozukuri i 20 Keys Method. U nastavku se kratko iznose temeljne 
karakteristike svake od nabrojanih metoda.  
3.2. Kaizen  
Kaizen (poboljšanje, promjena na bolje) definira filozofiju ili usmjeravanje na stalna 
unaprjeđenja poslovnih procesa proizvodnje i menadžmenta [21], a prihvaćena je i primjenjiva 
u velikom broju sektora. Temelj Kaizena je da se njegovom primjenom postižu stalna i 
neprekidna unaprjeđenja poslovnih procesa uz zajedničko djelovanje znanja i iskustva svih 
zaposlenika, a kategorizira se kao ''jedinstvena životna filozofija, prema kojoj bi svaki aspekt 
života trebalo stalno poboljšavati'' [52]. 
Kaizen je sustav uključivanja svih zaposlenika tako da ih se potiče na svakodnevna mala 
poboljšanja, bilo gdje je to moguće, kao i aktivno uključivanje u radionice gdje se rješavaju 
konkretni problemi.  Bez obzira koliko proces bio poboljšan još uvijek ima prostora za daljnje 
poboljšavanje. Prevedeno na rječnik poslovanja Kaizen filozofija poručuje da nema operacije, 
proizvoda, tijeka rada ili procesa u kojem nema mogućnosti za daljnje poboljšanje. U Kaizenu 
se ogleda azijska strategija korak po korak, za razliku od tvrtki na zapadu koje su se usredotočile 
na visoke inovacijske skokove na temelju tehnološkog napretka, novih izuma ili teorija, koje su 
povezane s visokim ulaganjima i određenim nestabilnostima. Japanske tvrtke se međutim 
oslanjaju na dugotrajna, kontinuirana  i cijenom niska poboljšanja sa velikim trudom u očuvanje 
doprinosa radnika. 
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Značajke Kaizena: 
- inovativni proizvodi i usluge 
- orijentacija na procese 
- nove organizacijske strukture 
- vrijeme kao osnovni faktor uspješnosti (brzo prihvaćanje ideja, poboljšana realizacija, 
decentralizacija, osobna odgovornost) 
- sudjelovanje svih radnika (aktivnosti se odvijaju u grupama, dostupne informacije, novi 
prijedlozi i inicijative, trening i obrazovanje) 
- novi stilovi rukovođenja (rukovođenje putem suradnje) 
Kaizen radionice: 
- Konkretan problem 
- Mala grupa zaposlenika 
- Podrška menadžmenta 
- Interdisciplinarnost timova 
Osnovni koncept Kaizen radionice je: 
- Definirati problem 
- Utvrditi trenutno stanje 
- Analizirati trenutno stanje 
- Iznijeti ideje za moguće unaprjeđenje 
- Odabrati najbolje ideje 
- Definirati plan provedbe novih mjera 
- Definirati mjerljive pokazatelje 
- Pratiti napredak 
[65] 
3.3. Toyota Production System  
Toyota proizvodni sistem veže se uz tvornicu Toyota osnovanu 1937. godine, a definira 
se sljedećim elementima [54]: 
- Proizvesti ono što kupac treba, u vremenu u kojem treba i u traženoj količini. 
- Minimizirati zalihe. 
- Odvojiti rad strojeva od ljudskog rada, ali u potpunosti iskoristiti oboje. 
- Ugraditi kvalitetu u procese i spriječiti nastajanje pogrešaka. 
- Smanjiti vrijeme od zaprimanja narudžbe do isporuke (lead time) kako bi se osigurao 
brži i fleksibilniji proces proizvodnje. 
- Proizvesti veći mix proizvoda manjih volumena na efektivan način. 
Karakteristika ovog sistema proizvodnje je naglasak na obrazovanju pojedinaca koji 
rade na liniji. Toyota proizvodni sistem je zapravo Kaizen primijenjen u automobilskoj 
industriji i to u poslovanju na proizvodnoj liniji [5]. 
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3.4. Just in time (JIT)  
JIT ili točno na vrijeme je filozofija proizvodnje razvijena u Toyoti u Japanu [31], a čine 
ju filozofija i set proizvodnih metoda. Iako bez jedinstvene definicije, JIT ističe ''redukciju 
viškova, potpunu kontrolu kvalitete i odanost kupcu'' [16]. Glavni cilj JIT-a je identifikacija i 
eliminacija što više pogrešaka ili viškova, a kroz poboljšanja proizvodnih procesa unutar 
poduzeća. JIT je i efektivan alat koji pomaže poduzeću u redukciji troškova i postizanju većeg 
profita. 
Jednopredmetni tok je suprotan serijskoj proizvodnji. Umjesto da se obrađuje više istih 
proizvoda, koji nakon obrade čekaju sljedeću operaciju u procesu, svaki se proizvod 
pojedinačno proizvodi bez prekidanja toka. Pojedinačna kontinuirana proizvodnja povećava 
kvalitetu i smanjuje troškove.  
''Pull'' proizvodnja je suprotna od ''push'' proizvodnje. To znači da se proizvodi izrađuju 
samo onda kada to zahtjeva kupac ili ga povuče (pull), a ne ranije. U skladu s tim nema 
proizvodnje bez zahtjeva kupaca. Nakon uvođenja taktne proizvodnje, jednopredmetnog toka 
materijala i pouzdanih strojeva poduzeće može uvesti ''pull'' proizvodnju, osiguravajući 
proizvode u trenutku kada ih kupac treba. 
Primjenom JIT-a gubi se potreba za velikim troškovima skladištenja repromaterijala, te 
se sirovine iskorištavaju u najkraćem mogućem roku u proizvodnom procesu.  To je sustav čiji 
je glavni zadatak eliminiranje svega nepotrebnog (zalihe, čekanje,...) [65]. 
 
Slika 3.4. Shema Just in time proizvodnje 
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3.5. Lean Manufacturing  
Lean Manufacturing ili vitka proizvodnja prvi je put opisan u knjizi ''The machine that 
changed the world'' [61] koja je rezultat istraživačkog rada IMVP-a (International Motor 
Vehicle Program), gdje su autori prvi put opisali razlike između japanske i zapadne industrije 
te po prvi put upotrijebili izraz Lean za Toyotin način proizvodnje. Lean (vitak) znači manje 
svega, manje pogona, manje investicija, napora i kapitala. Lean je proizvodna filozofija koja, 
kada se implementira, skraćuje vrijeme od narudžbe kupca do isporuke gotovog proizvoda, 
eliminirajući sve izvore rasipanja, tj. gubitke u proizvodnom procesu. Osnovno načelo Lean 
proizvodnje je da se proizvodi točno ono što kupac želi, tj. kvalitetu i količinu proizvoda izravno 
diktira tržište. 
Lean menadžment znači stvaranje veće vrijednosti za kupca sa što manje resursa. Lean 
organizacija zna koje vrijednosti njihovi kupci zahtijevaju te fokusira svoje ključne procese na 
način da kontinuirano dodaju vrijednost za kupca. Eliminacija gubitaka u cijelom procesu, 
umjesto samo u određenim dijelovima sustava, stvara procese u kojima je potreban manji 
ljudski napor, manje prostora, manje kapitala i manje vremena kako bi se izradio proizvod ili 
usluga s mnogo manje utrošenih sredstava. 
Lean menadžment značajno smanjuje mogućnost grešaka i zastoja u proizvodnji ili 
poslovanju u odnosu na tradicionalne poslovne sustave. Pojam „lean“ znači „vitak“ i slikovito 
opisuje temeljnu postavku koncepta: proizvoditi ili pružati usluge sa što manje zaliha, pogona, 
kapitala, ljudskog rada, neispravnih proizvoda, zastoja, čekanja i svega što ne dodaje vrijednost 
proizvodu ili usluzi uz istodobnu proizvodnju onakvog proizvoda kakvog kupac želi. Lean 
proizvodnja smanjuje nepotrebne aktivnosti te se usmjerava prema narudžbi kupca. 
Operacije unutar procesa te iskorištenost radne snage poboljšavaju se, što dovodi do 
smanjenja troškova. Najvažniji elementi Lean menadžmenta su koncentracija na sržne 
aktivnosti (core business), delegiranje aktivnosti van organizacije (outsourcing), proizvodnja 
preko visoko autonomnih ''centara'' i postizanje ''zero-deffect'' načela. Upravo primjenom Lean 
koncepta poduzeće postaje fleksibilno i spremno odgovoriti na sve moguće izazove tržišta. 
Mnogi najuspješniji praktičari i začetnici Lean menadžmenta primijenili su ovaj model 
baš usred krize, poput svjetskih lidera u automobilskoj industriji Forda, Toyote i Harley-
Davidsona, koji su takvim pristupom izbjegli bankrot. Kriza olakšava primjenu novih 
menadžerskih paradigmi s potpuno novim konceptima u poslovanju tvrtki. Lean koncept 
uključuje i stratešku i operativnu razinu poslovanja. Na strateškoj se razini gleda što donosi 
vrijednost proizvodu i kako se ona povećava, gleda se na proizvodnju kao na proces i teži se 
savršenstvu.  
Kad se Lean koncept promatra s operativne razine onda se misli na korištenje raznolikih 
alata i tehnika za primjenu ovog koncepta u svakodnevnom poslovanju. Lean menadžment 
najlakše je opisati kroz njegovih pet osnovnih principa: utvrditi vrijednost za kupca, mapirati 
tijek vrijednosti, izraditi tijek vrijednosti, uspostaviti povlačenje i težiti savršenstvu [65]. 
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3.6.Kanban  
Kanban (ploča za pisanje, marker, kartica, znak) je koncept poboljšanja koji se naslanja 
na Just in time proces proizvodnje kao i na Lean proizvodnju. Kanban je jedan od načina 
postizanja JIT proizvodnje. Ovo je ''metoda odobravanja proizvodnje i kretanja materijala'' [44]. 
Kanban nije sistem koji isključivo kontrolira zalihe, nego ''sistem kontrole proizvodnje koji 
povlači JIT proizvodnju, dopuštajući proizvodnju s malim zalihama'' [51]. 
Kanban je sustav koji zalihe u proizvodnji želi smanjiti te ih zadržati na što nižem 
nivou.  Samo-upravljanje  tokom materijala između dobavljača i poduzeća koje preuzima 
robu  koristi se u JIT  proizvodnji. Kanban je sistem signalizacije koji koristi kartice da 
signalizira potrebu za materijalom.  
 
Slika 3.6. Shema Kanban sustava 
Za razliku od centralnog upravljanja zalihama koje karakterizira istosmjerni tok materijala 
i informacija te planska proizvodnja i centraliziranog upravljanja, kod Kanbana se događa 
suprotan tok materijala, informacija, a proizvodnja se dešava uslijed naloga kupaca. Kanban se 
zasniva na vrlo jednostavnom ''pull'' konceptu koji za razliku od tradicionalnog ''push'' koncepta 
ne gura robu u proces sve do trenutka dok stvarno nije potrebna. Pomoću Kanban – sustava 
nastoji se na svim proizvodnim razinama postići “proizvodnja na zahtjev“. Impuls za 
izdavanjem materijala ne odašilje se sa centralnog mjesta planiranja, već automatski tek onda 
kada dođe signal koji javlja potrebu za dodatnim materijalom. 
Kanban kartica može biti bilo koji oblik informacije (papirnati ili elektronski) uz uvjet da 
korisnik može zapisivati informaciju o potrebi i utrošku materijala. Sadržaj kartice uključuje 
podatke koji se odnose na [65]: 
- Informacije o dijelovima i količini 
- Informacije o skladištenju i potrebama 
- Korisnički podaci 
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3.7. Total Quality Management (TQM)  
Potpuno upravljanje kvalitetom je pristup upravljanju koji podrazumijeva dugoročnu 
orijentaciju na kontinuirana poboljšanja kvalitete koja će zadovoljiti i premašiti očekivanja 
kupaca, a zahtijeva potpunu participaciju svih zaposlenika na svim organizacijskim razinama 
te se smatra načinom organizacijskog života. Najzaslužniji za razvoj TQM-a je W. Edwards 
Deming, koji je definirao ključne elemente poboljšanja koja se trebaju dogoditi u poduzeću kao 
posljedica primjene TQM-a. TQM je kontinuiran proces poboljšanja za individualce, grupu i 
cijelu organizaciju. Za razliku od drugih suvremenih metoda poboljšanja poslovnih procesa 
TQM je koncentriran ''na kontinuirana poboljšanja i nije fiksna i brza promjena postavljenih 
procesa u organizaciji i ciklusu proizvodnje'' [21]. 
3.8. Continous Improvement Process (CIP)  
Proces stalnih poboljšanja je filozofija poboljšanja koja se temelji na prijedlozima 
zaposlenika, a definira se kao neprestani proces poboljšanja proizvoda, usluga ili procesa [32]. 
CIP čine male promjene procesa i proizvoda, ali s dugotrajnim efektom [5]. 
3.9. Monozukuri  
Izvorno na japanskom znači izrada stvari, proizvodnja, a predstavlja imanje duha za 
proizvodnju odličnih proizvoda i sposobnost za stalno poboljšanje proizvodnih sistema i 
procesa. Monozukuri se može objasniti i kao kreativnost i umješnost u proizvodnji, a ističe 
izvrsnost, vještinu, duh, užitak i ponos zbog sposobnosti da dobre stvari učinimo odličnima 
[62]. Monozukuri nije bezumno ponavljanje rutinskih operacija, već zahtijeva kreativan um i 
često je povezan s kreativnošću i iskustvom zaposlenika koji se stječu godinama rada u praksi 
[5]. 
3.10. 20 keys Method  
Metoda 20 ključeva razvio je Iwao Kobayashi, a temelji se na Toyota proizvodnom 
sistemu (Toyota Production system). Ovo je sveobuhvatan i pragmatičan program neprekinutog 
unapređenja poslovanja gdje 20 ključeva predstavlja 20 poslovnih područja, a koristi se za 
postizanje sljedećih ciljeva [37]: brže i lakše postizanje strateških ciljeva; uključivanje i 
poticanje svih zaposlenika kako bi se razvio njihov pun potencijal; promjena kulture; povećanje 
proizvodnosti i skraćenje ciklusa proizvodnje; smanjenje troškova; smanjenje broja pogrešaka 
u proizvodnji; povećanje zadovoljstva kupaca i dobavljača i povećanje inovativnosti [5]. 
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3.11. 5S 
Suvremena metoda poboljšanja poslovnih procesa razvijena u Japanu, a temelji se na 
efikasnoj i efektivnoj organizaciji radnog mjesta, koristeći pet koraka [9]. 5S metoda doprinosi 
organizaciji na način da povećava sigurnost, kvalitetu, produktivnost te pouzdanost strojeva. 
Koraci 5S: 
1. SORTIRATI (engl. Sort, jap. Seiri) 
- Osloboditi prostor od nepotrebnih stvari, 
- Ukloniti sve zapreke i predmete koji smetaju, 
- Vizualnim alatima omogućiti kontrolu predmeta u prostoru, 
- Nepotrebne predmete označene crvenom oznakom premjestiti u prostor za crvene oznake. 
Efekti primjene: 
- Smanjuje se mogućnost traženja izgubljenih dijelova, 
- Povećava se sigurnost, 
- Na radnom mjestu su ostali samo alati i naprave potrebni za rad. 
2. POSTAVITI NA MJESTO (engl. Set in order, jap. Seiton) 
- Na radnom mjestu ostaviti samo predmete koji su potrebni, 
- Predmete posložiti na način da se optimizira vrijeme njihova izuzimanja (prema 
frekvenciji korištenja), 
- Za sve predmete mora postojat mjesto i sve mora biti na svom mjestu. 
Efekti primjene : 
- Olakšava se pronalaženje, korištenje i vraćanje alata i materijala, 
- Uklanja se frustracija nastala uslijed traženja predmeta, 
- Radna okolina postaje ugodnija za rad, 
- Smanjuje se broj ozljeda na radu 
3. OČISTITI (engl.Shine, jap.Seiton) 
- Potrebno je identificirati mjesta čišćenja, 
- Odgovornost je svakog radnika da održava radno mjesto čistim 
- Potrebno je postaviti ciljeve i raditi na tome da ih se postigne, 
- Radni prostor potrebno je konstantno održavati čistim i urednim, 
- Čisto mora biti svugdje, čak i tamo gdje se ne vidi(iza regala, polica, ispod strojeva) 
Efekti primjene : 
- Lakše je otkriti greške 
- Prostor je više dopadljiv kupcu 
- Stvorena je bolja radna okolina 
- Povećava se efikasnost i smanjuju se nezgode 
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4. STANDARDIZIRATI (engl. Standardize, jap. Seiketsu) 
- Uspostaviti standarde i standardne procedure, 
- Na radna mjesta uvesti vizualnu kontrolu, 
- Održavati radna mjesta na nivou na kojem se lako otkrivaju problemi, 
- Kontinuirano unapređenje kroz kontinuiranu provjeru i provođenje akcijskog plana. 
Efekti primjene: 
- Daje standarde po kojima se radi, 
- Omogućava da prva 3S-a postanu navika, 
- Promovira vlasništvo nad procesom, 
- Osigurava raspored 5S aktivnosti. 
5. ODRŽATI (engl. Sustain, jap. Shitsuke) 
- Ugraditi vizualnu komunikaciju umjesto verbalne, 
- Osigurati da 5S postane rutina, 
- Održavati sva uvedena unapređenja, 
- Nadograđivati postojeća unapređenja, 
- Postići da dogovorene procedure postanu dio rutine. 
Efekti primjene: 
- Osigurava da se ne vrati natrag na stari način rada 
- Potiču se zaposlenici da unaprjeđuju trenutno stanje. 
 
Cilj metode 5S je povećanje proizvodnosti radnika, poboljšanje kvalitete, zdravlja i sigurnosti 
[65]. 
 
  
60 
 
4. Zaključak 
 
Poboljšanja su ključ uspjeha, napretka i opstanka, a vezana su za primjenu adekvatnih 
metoda poboljšanja. Budući da je industrija pokretač gospodarstva, u radu su obrađene metode 
poboljšanja, mada one nisu isključivo vezane samo uz industriju te danas imaju široko 
rasprostranjeno djelovanje i primjenu. 
Metode poboljšanja, koje su prezentirane i istražene u radu, samo su dio lepeze metoda 
poboljšanja koje poduzeća mogu izabrati i implementirati u svojem poslovanju. Pojedina 
proizvodna poduzeća više ne postavljaju pitanje hoće li koristiti metode poboljšanja, nego koje 
metode će koristiti. Metodologija njihove primjene postala je dostupna svima, a najznačajniji 
efekt je smanjenje troškova te povećanje efikasnosti i efektivnosti poslovanja. 
 TPM je dosta teško primijeniti u cijelosti, pogotovo u malim i srednjim poduzećima jer 
nemaju dovoljno resursa za potpunu implementaciju. Najbolji način uvođenja je kroz 
podaktivnosti TPM-a. Glavni ciljevi su smanjenje žalbi potrošača, smanjenje proizvodnih 
troškova oko 30%, smanjenje nesreća na radu i praćenje zakonskih regulativa o zagađenju 
okoline. Indirektne koristi TPM-a su povećanje pouzdanosti i samopouzdanja zaposlenika, 
održavanje radnog mjesta, postizanje ciljeva kao jednog tima, novo stečena znanja i iskustva 
itd. 
 Većina poduzeća počinje shvaćati što je zapravo TPM – sistemsko poboljšanje kvalitete, 
isporuke i smanjenje troškova kroz sudjelovanje cijele firme, ljudi i opreme. 
 Ford, Eastman Kodak, Dana Corp., Allen Bradley, Harley Davidson – to su samo neke 
od kompanija koje su uspješno implementirale TPM. Sve one izvještavaju o povećanju 
produktivnosti upotrebom TPM-a. Recimo Kodak u svojem izvještaju navodi da je investicija 
od 5 milijuna dolara rezultirala povećanjem profita za 16 milijuna dolara kao direktan rezultat 
primjene TPM-a. Drugi primjer je jednog proizvođača koji je naveo u svom izvještaju da je 
vrijeme za zamjenu kalupa u preši spalo sa nekoliko sati na samo 20 minuta. Texas Instruments 
prijavljuje povećanje prihoda za čak do 80% u pojedinim područjima kao rezultat primjene 
TPM-a. Dakle, sve gore navedene kompanije imaju 50% ili više umanjeno vrijeme zastoja, 
malje zalihe rezervnih dijelova i manje  vrijeme isporuke [5]. 
 S toga, smatram da su japanske metodologije održavanja najkvalitetnije i 
najprimjenjivanije metode u svijetu, a najbolji primjer njihovog učinka je sam Japan, koji je 
sredinom prošlog stoljeća bio razoren zbog posljedica rata, a  primjenom svojih metodologija i 
metoda u gospodarstvu i poduzećima postao jedna od najutjecajnijih zemalja u svijetu, te se 
smatra najorganiziranijom zemljom svijeta. Međutim, kod primjene opisanih metoda u 
različitim organizacijama širom svijeta svakako treba imati u vidu i razlike koje postoje u 
odnosu na organizacijsku kulturu, životnu filozofiju, moral i radno zakonodavstvo kakvi su u 
Japanu.  
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7. Sažetak 
 
 Tema ovog rada je unaprjeđenje organizacije održavanja i proizvodnje pomoću svjetski 
prihvaćenih japanskih tehnika, fokusirajući se na TPM. Na osnovu strane i domaće literature 
obrađene su suvremene metodologije proizvodnje i održavanja (TPM) koje koriste danas u 
svijetu široko prihvaćene japanske metode i principe za unaprjeđenje, kao što su 5S, Kaizen, 
Jishu Hozen, TQM, Just in Time, proces stalnih poboljšanja (CIP), Kanban i drugi. 
Holistička implementacija TPM-a može dovesti do uspostave strateških proaktivnih 
postupaka održavanja u organizaciji za izbjegavanje budućih sustava i opreme vezane uz 
gubitke i dovesti u red organizaciju kako bi bila sposobna održati konkurentnost. TPM nije 
radikalno nova ideja; to je jednostavno sljedeći korak u evoluciji dobre prakse održavanja te je 
neophodan za održavanje ''just in time'' operacije. TPM neizmjerno olakšava organizacijama u 
poboljšanju sinergije između odjela održavanja i ostalih proizvodnih funkcija, što je rezultiralo 
u uklanjanju nedostataka, poboljšanju pouzdanosti proizvodnih procesa, poboljšanju ukupne 
učinkovitosti opreme, te smanjenju troškova, a time utječe na održivost organizacije u susret 
''cut-throat'' globalnom natjecanju za poslovnu izvrsnost. TPM se pokazao kao sredstvo za 
nadopunu već usklađene opreme i drugih sličnih problema koji negativno utječu na rad 
proizvodnog sustava. Tako u vrlo konkurentnom slučaju, TPM može dokazati da je najbolja 
proaktivna strateška inicijativa koja može dovesti organizacije do novih razina postignuća i 
može napraviti stvarnu razliku između uspjeha i neuspjeha organizacija. 
Implementacija TPM-a u organizaciji može učinkovito doprinijeti u ostvarenju 
proizvodnje svjetske klase. Međutim, mora se shvatiti da program provedbe TPM-a ne donosi 
uspjeh preko noći već zahtijeva razumno razdoblje holističkih intervencija, a varira između 3 i 
5 godina, da se realizira pravi potencijal TPM-a. Potreban je odgovarajući i usmjeren plan 
provedbe TPM-a, adekvatno uz pomoć uprave prodiranjem u razvoj organizacijske kulture 
tijekom određenog vremena, kako bi se ostvarila značajna poboljšanja proizvodnje holističkom 
provedbom TPM programa. Stoga se može zaključiti da za uspješnu provedbu TPM programa 
u organizaciji, postaje obvezno da proizvodni menadžeri razumiju funkcioniranje i interakciju 
različitih aspekata TPM-a, tako da koncept može ispuniti svoj pravi potencijal. 
TPM metodologija koristi japanske metode i principe za unaprjeđenje, a najbolji primjer 
uspješne primjene suvremenih metoda poboljšanja je sam Japana, zemlja u kojoj su metode 
poboljšanja jedna od temeljnih odrednica i karakteristika poslovanja. Gospodarski razvoj ove 
zemlje bio je najviši na svijetu, a procese proizvodnje usavršili su tako da ih svi kopiraju. Njihov 
način rada i uspjeha postao je predmetom brojnih istraživanja, a metode poslovanja kopirale su 
se u mnogim razvijenim zemljama Europe i SAD-a. 
